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اسلوب فَعّال ڈلژدارۃ بالمشارکه 
ومنهج منطبعى لتطوير المنظمات 
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۱۹۸٦ 
الطبعة الثانية‎ 


مكتبة عيبن مس £ شارع القصر العيبى القاهرة 





قق الكألیفف و الطبع والنشر محفوظة للموالف ولا يحوز 
إعادة . طبع كل أو بعض الفصول أو الصفحات إلا ى حالة الاقتباس 
القصير . بغر ضص النقد أو التحليل مع رجوب ذكر المصدر . 





الطبعة الاولی : ۱۹۷۲ 
الطعة الثانية : ۱۹۸۲۱ 


ھی کر و 


مہ ۸رہ 


يتساءل الكثيرون عن الإدارة بالأهداف والنتائج ويختلفون حول 
مفهومها : فالبعض يرى أن الإدارة ای ا وان ا 
أهداف ونتائج » وبالتالى فليس هناك جديد فى الإدارة بالأهداف والنتائج : 
إنهم يقولون أنها الإدارة التى نعرفها و تمارسها منذآلاف السنين. وعلى النقيض 
الآخر نرى آخرون يصرون على أنها فلسفة جديدة للادارة نحوى مفاهم 
وتقاليد تعكس أعلى درجات الضارة :وبين الطرفن ری ارون آنا 
تطور طبيعى فى علم الإدارة ومع ذلك فهى أداة حادة لا يقدر المديرون 
على استخدامها » وعارسون ذوعاً سبلا يطلق عليه « الإدارة بالنشاط ورد 
الفعل » . فا هى الإدارة بالأهداف والنتائج بالضبط ؟ وماهى ضرورتها ؟ 
وما هو جوهرها ؟ وما هى النظم المدعمة لا ؟ وما هى مقومات نجاحها ؟ 
وكيف یمکن تطبیقھا ؟ . 00 


إد هلا الكتاب بتصدی للاجارة عن هذه التساوئلاات وهو س هذا اہ 
دف إلى تحقيق النتائج الآتية  :‏ ۰ 
٠‏ استيعاب. القارىء:لمفهوم « الإدارة. بالأهداف والنتائج » وسات 
الرئيسية التى تميزها عن ١‏ الإدارة بالنشاط ورد الفعل» باعتبار الأخيرة 
مط الإدارة السائدة اليوم فى كثير من لاد العالم . 


ہ إقتناع القارىء بضرورة تبنى « الإدارة بالأهداف والنتائج » باعتبار ها 
أسلوباً فعالا للادارة ومنهجاً منطقياً لتطوير المنظات . 





”رخ 


# تفهم القارىء لمقومات بجاح الإدارة بالأهداف والنتائج وضرورة 
۰ تدعيمها بنظم للعاملين ونظم مالية ونظم معلومات تستمد منطقها من 
منطق النتائج للمناصب الإدارية . ۰ 
8 إلمام القارىء بكيفية تطبيق' نظام الإدارة بالأهداف داتانج و 
المستفادة من الى تبنت ا 


وی كان الخزون العالى من الفكر الإداری المعاصر ا ماد امام اتی 

ستقيت منها کت الکتاب إلا أن خبر اتنا العملية ف يجال الاستشارات الإدارية 

اة وف برامج تدريب الا بن مصر والبلاد العربية - كانت 
ھی الما في صياغة أفكار هذا اڈوری سور ھا 


ولا كانت الطبعة الأولى من هذا الكتاب اتی صدرت عام ۱۹۷۲ 
قد نفذت منذہ فترزہ فإن استمرار الطلب على الكتاب قد 'شجعنا علی [عادة _ 
تأليفه نى ضوءٴ خبراننا التى. اكتسبناها ى تلك الفترة مع إخداث مزيد من 
الايضاح والتبسيط والتعميق ۱ 


ولكتنى مع هذا لا أدعى أننى وضعت الكلمة الأخيرة عن الإدارة . 
بالأھداف والنتائج ولکننی ما زلت أری أنہا ا خرج الوحید من مأزق الإدارة 
بالنشاط ورد الفعل اى هو السبب ۂ ی التخلف الإدارى الذى نعانى ٠‏ مله . 


و ا 


نایر 1985م 2 ٠‏ 5 
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قهرست الحتوبات 


۱ مفهرم الإدارة بالأهسسداف والنتائج 


الإدارة بالأهداف - و جهات نظر 
الإدازة بالأهباف فى عجلة عملية الإدارة a‏ ا کا 
السمات الرئيسية للإدارة بالأهداف والنتائج ... 
الإدارة بالأهداف والنتائج أسلوب للإدارة کر 
الإدارة بالأهداف والنتائج أسلوب لتطوير المنفلات 
الإدارة بالأهداف والنتائج فلسفة إدارة بر 
الإدارة بالأهداف والنتائج تطور طبیعی فا علٔ الإدارة . 
تقیم الفصل 


وھ“ حے ے 
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on ۰ 


ضرورة الإدارة بالأهداف والنتائج ... سنا 


الإدارة بالنشاط ورد الفءل هو.منبج الإدارة السائه اليوم فى التطبيق العمل 
الإختناقات الإدارية السائدة فى التطبيق العمل كنتيجة طبيعية للإدارة بالنشاط 
ورد الفعل .. تن 

ب خلل عضہوی وميکانیکى نى التنط)ات الإدارية . 

- خطل فى لوائح العاملين واللوائح المالية ا 

خلل فى تدفق ا مەلومات مرا کز اتاذ الثر از رات ( التخطيط والمتايمة) 
كيف تميز بن الإدارة باللوائح والإدارة بالنشاط و الادارة بالنتائج 
تٹیم الفصل 


. جوهر علية الإدارة ق بالأهداف والنتائج (علیة وضع بجالات انتائہ 


ومقاییسہا المناصب الإداریة ) . 
الفرق بين الأهداف و مجالات النتائج 
الاعتبارات الواجب مراعاتها عند وضع مجالات النتائج 


محاولات وضع الات النتائج لمناصب إدارية 
مقاييس النتائج : 7 7 

وضع الأهداف للمناصب الإدارية. . 

تقیم الفصل 
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۹ النظم المدعمة للادارة بالأهداف والنتائج 


نظ العاملين ( التعينات والأجور والمكافآت والتدريب والترفيات والنقل”) 


۱ ہی 0 


النظر الالية.. 


© فوات ا الإدارة 07 و رفع 


تذويب العلوج : ا 
التركيز على التغهير 
قبول الجائب الإنساق 
أقصى معلومات ممكنة 


التركيز عل المجموعة ... , 


التركيز عل النتائج 


التركيز على الموقف . 
نقد الإ المليمة :. 


أداة إدغال 8 
1 تقیم الفصل ee ere‏ ٭ یلم مثو ام 
٦‏ کی یق نظ رة لادان راتا و 


البداية الفعالة للإدارة با 


؛ اناد القرار ۴ 


الإدارة ة بالأعداف والنتائج لامك کت ذاتیا .. 


المرخلة الأوك 
المرحلة الثانية . 
المرحلة الثالثة 
المرحلة الر ابعة 


: !جع ماشه أهدافث : 


إجماع إقزا ر أهداف التظمة رای ایا 0ھ 5 و و 


1 نار أهداف المدير ْ ٠‏ 


: مار أھداف الفریق 
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تدر يب إختصائيين للإدارة پالآھداف والنتائج 


تقيم الفصدل . 


نظریة کلیة رتس سريب 
هل تحتاج إلى نظام للادارة بالأهداف والنتائج ؟ 


كيف تدبر بالأهداف ( ورقة سم 


قائمة المراجع .. 
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ممم الإدارة بالأحداف الاي 


أهداف هذا الفصل تحقيق النتائج الآنية : 
5 المام القارىء يوجهات النظر ايوم ف الادارة 
بالأهداف والنتائج . 


+ تفهم القارىء لنقط التركيز قن علية الإدارة 
بالأهداف والنتائج . 

× تفهم القارىء للسمات الرئيسية ومراحل الإدارة 
بالأهداف والنتائج . 

» تفهم القارىء الطبيعة المتميزة للادارة بال هداف 
والنتائج . 





سن أجل محتيق الأهدات السابقة قان خطة هذا التضل هن دراسة 


الموضوعات الانية : 


2# 


2 


3 


الإدارة بالأهداف البوم - وجهات نظر . 
الإدارة بالأهداف فى «عجلة » عملية الإدارة . 
'السهات الرئيسية للادارة بالأهداف والنتائج . 


- الإدارة بالأهداف والنتائج أسلوب فعالللادارة . 


د 


الإدارة بالأهداف : والنتائج أسلوب لتطور ٠‏ 
المنظات . 0 
الإدارة بالأهداف والنتائج فلسفة إدارة . 


الإدارة بالأهداف 3860 وجهات نظر 


رما يكون من الإنصا أن نذكر أن أولمننادى بالإدارة بالأهداف هو . 
( بيئر دركر ) ط٥×‏ آستاذ ورئيس قىم إدارة الأعمال محامعة 
لاليويووك )عام ١454‏ فى كتابه ( الإدارة ف lتطبjı‏ « The Practice‏ 
of Management‏ لقد كانث وجهة نظر « دركر ؛ أن منشات الأعمال 
تاج إلى « مبداً إدارة » يفسح المحال للفرد لتحقيق القوة الذاتية والمسئولية ». 
وى نفس الوقت يعطى توجمآ بوحدة الرؤية الشاملة » كا ينشى' روح 
الفريق وينسق أهداف الأفراد فى أهداف غامة مشتركة . إن المبدأ الوحيد 
الذى ممكن أن بحقق ذلك هو : الإدارة بالأهداف والرقابة الذاتية 29 . 
Management by Objectives and Self-control :‏ 
ومن يومها ضيحت «الإدار ةبالأهداف» Management by Objectives‏ 
- مثلها مثل أى شىء آآخر - ممكن النظر إلہا من عدة زوایا . 
فالبعض ينظر إلما على آنا طريقة للادارة لا تختلف كشراً عن الإدارة الى 
نعرفھا منذ خسن سنة » ى حن أن البعض بصر على أن الإدارة بالأهداف فلسفة جديدة 
للادارة يتطلب الخد مها تغييراً فى المفاهم وق الافتراضات الأساسية عن الإنسان 
وذوافعه وسلوكه 3 
شول : موريسى ؛ ہ350 إن «الإدارة بالآهداف والنتائج ) ليست 
لوا تكنو لوجيا للادارة مبتكر ا حديثاً ولكنه جرد مہح منطی واضح 
للادارة » وإن كان يسرع نى وضع تحفظ بأن الأمر يتطلب من المديرين 
أن يغيروا من أنماطهم الإدارية تغييراً جذرياً . إنه يضع تعريفاً مبسطأللادارة _ 


Drucker, The Practice of ‘Management, ( ) 





بالأهداف على أنها : ١‏ إدارة تحوى أهدافاً أو نتائج متوقعة واضحة ومحددة 
كا هوق نت ع و اقعیة لتحقيق تلك الأهداف وتقيم الأداء ىق ضوء 
رن دا در ا و موریی یقہت ۲ 02ھ 


الأهداف ) . 


. إن تعريض + موريس » هذا للادارة بالأهداف والتائج لا ترج عن 
المقهوع العادى غن. الإدارة وإن كان قد ركز ليلا عل وضوح النتائج المتوقعة 
وتحديدها . وبالتالى فهو منطى مع نفسه ق قوله إن الإدارة بالأهداف لاج 
لیست اسلوب تكنو لوجباً مبتكراً . وحن نرى رأيا الفا لرأي . ْ 


ما جون مبل ١‏ ماتامساتا -۔- وهو من .دعاة الإدارة با بالأهداف” 

فى إتحلترا وله أفلام بنفس الإسم فينظز إلى الإدارة بالأهداف على آنا : 
« نظام دینامیکی بزبط بين حاجة الشركة. لتحقيق عن الخاصة بالر محیة 

والفو مع. حاجة ا۔مدیر للامہا م ولتطوير نفسه ذاتیا ۸ 

واضح ا e‏ :الشركة 
بأهداف رنحية ومر » وطرفها الآخر :. المدير : ؛ بأهداف اللامہام والتطوير 
الذاتى ..:وإن الإدازة بالأهداف هى النظام الذى مجمع بين حوری امعضلة ٠‏ 
بشكل ديناميكى ( متحرك ).. إن التركيز هنا بالطبع. على علية وضع الأهداف 


باعتبار ها ام عملية من العمليات التخطيطية . 


وبا يركز همبل » على الجانب التخطيطى و نصفة تخاصة وضع 
الأهداف.» فان « أوديو رن » Odiorne‏ رز على إشتر الك کل فق الر تين 
ورمون ى وع الأهداف مما وتحديذ المنعرلية فشكل تاع ( لين 


Morrisey, Management By Objectives and کر‎ Bı. iv. (١) 
Humble, How to Manage By Objectives, 5. 33. جا‎ : (۲ ) 


فى شكل أنشطة ) واستخدام تلك النتائج کمقابیس لتقييم أداء الأفراد . يقول 
« أوديورن.» إن الإدارة بالأهداف هى : « طريقة يقوم عوجما كل من 
الر ئيس وهر عوسيه ما بتحدید الأهداف العامة للمنظمة » وتحدید عالات 
الم.ثولية الرئيسية فى شكل نتائج متوقعة » واستخدام تلك المقاييس کموجھات 
یق تشغيل الإدارات وق تقيم إسہامات أفرادها ۹ 0( 1 إن تعر يف «أوديورن» 


أكثر تعبنر آ عن الإدارة بالأهداف من ر دف « مميل ). 


أما « ريدن » صنة268 فينظر إلى الإدارة بالأهداف على أنها أسلوب 
يم به حميل المناصب الإدارية بأهداف وربط أهداف ا مناصب بعضہا ببعض 
وبأهداف الشركة ككل . إنه يعرف الإدارة بالأهداف على أنها : « إنشاء 
مجالات فاعلية. ومعاير فاعلية للمناصب الإدارية ونحويلها دورياً إلى أهداف 
قابلة للقياس محددة زمنيآ ومرتبطة ببعضها البعض أفقياً ور أسياً ومع التخطيط 
یی المستقبل کن ۰ : 


إن تعريف « ريدن ) تعريف مفيد من الناحية العملية » حيث التركز 
على ( الفاعلية » وا حالات الى عكن أن تتحقتى فما فاعلية المدير ا 
الفاعلية ... إن و ريدن م مدخل «١‏ ةا ) لتطبيق نظام الإدارة 
بالأهداف » وهو يفئرض أن كل المطلوب هو المعرفة بالطريقة » غير واع 
للثورة العقلية الى يتطلها وضع نظام الإدارة بالأهداف . 


إن « رايا » هنه8 يصر على أن الإذارة بالأهداف ‏ قبل أى شىء آخر 
فلسفة للادارة : فلسفة تعكس طريقة إنجابية ى الإدارة أكثر من أنها تعكس 
طريقة سلبية أو رد فعل . إن الركيز هو على التنبؤ بالمستقبل والتأثير فيه أكر 


Odiorne, Management By Objectives, ا 5 .م‎ 0) 
Reddin, Effective Management By Objectih:es, Pp. 12. 6 





۴ +1 راا أنه انبا 79۰ 
للنتائج ( ١ results-oriented‏ .. إن ۱ ا اكيس عو على التغيدر 0 
وعلى نحسن كل من الفرد والمنظمة : إنا فلسفة الشجع “على إسهام المديرين 
على عتلف مستویانہم ۲ إدارة. المنظمة الى ينتمون لہا . إن اشام المديرين 
فى الإدارة على خد عبر “زايا ) د طرال +إذارى ی يتفق مع ويشبع 
احتیاجات ا حتمع الحديث ‏ . واضح أن « رايا » ينظر. إلى ٠‏ الإدارة 
على أنها فلسفة وأسلوب للتطوير التنظيمى ككل . شا 
Organization Development.‏ 
ور عا کا اک الأشخاض تأثنراً 5 ا الإدارة بالأهداف بل 
للادارة ار من کو نه اسلو للادارة «١‏ مك جر جوز ؛ MeGregor‏ 
عن ١‏ مفهوم التكامل والزقابة الذاتية » . إن هذا المفهو e‏ عل أن ابلديرين 
فى المنظمة سيوجهون 0 ذاتياً » ويراقبون أنفسهم ذاتيا فى تحقيقهم 
٠‏ لأهداف المنظمة إذا التزموا ما . ولما كان عمل المديرين « مجهوداً فكرياً » - 
- على حل تعبير الك جر عر ) - فان إدارة ذلك العمل دم 
أهداف »2 والحصول عل إلترام مهى پتحقیقھا . 


وإن الاترا م المهى الأصيل مبى. على « ت2  )‏ تكامل أهداف 
المنظمة مع الآهداف الشخصية لأعضاء تلك المنظمة :., علی آساس أن 
الأهداف الشخصیة رھت عندما ا مار الا عضاء جهو دهم لتحقيق أهداف 


| نل 01 , 


واضح من أفكار ٠‏ مك جريجور » أن.« الالتزام بالأهداف يحتق 





Raia, Management By Objectives. 1 مت .کٹ و‎ : 6 
MeGregor, Integration and. Self-Control ©. 11. : (0 


۷ 
الرقابة الذاتية » وهو بديل « للرقابة من أعلى » . . إن ذلك معناه تغير فى 
الافتر اضات الأساسية عن طبيعة الإنسان الفر د ( إن الإنسان شخص كسول ٠‏ 
يكره العمل ) إلى القول إن الإنسان شخص عبر م يعرف الحق والواجب : 
ماله وها عليه . . يريد أن محقق ذاته . . إلخ . 


وبشكل إجالى عكن الغييز .ببن عدةوجهات نظر للإدارةبالأهداف من 
قبل الدول . فى أمريكا ينظر إلى الإدارة بالأهداف علىأنها-أساسك نظام 
للعحضز الفردی والمشارکة فى الإدارة وتقیم الأداء Motivations and‏ 
LeÎ Participation and appraisal‏ ف إنجلئر ا فینظر إلىی الڑدار ة بالأھداف ٴ 
على أنها ‏ أساساً ‏ نظام التخطيط على مستوى الشركة كاستر اتيجية إدارية . 
أما یق کندا فان ا حکومة الفیدرالیة قد استخدمته على أنه نظاملتقیم Appraisal‏ 
تقوم بتطبيقه إدارة الأفراد كبديل لتقيم الأفراد على أساس نظام التقيم التقليدى 
بالنتقط عضناة 34621 (سلوك الموظئف وشخصيته وطريقة عمله ...) . 


من 7 العرض يتضح أن نظام الإدار ة بالأهداف عكن النظر إليه من 
عدة زوايا » ويمكن استخدامه لتحقيق عدة أغراض . فالذى ينظر إلى 
« رأس » النظام يراه نظامآ تخطيطياً استر انيجياً أو تخطبطاً تكتيكيا ( الأجل 
القصير ) والذى ينظر إلى « ذيل » النظام يفكر قف أنه نظام لتقييم الأداء . 
تقيم أداء المديرين . . والذى ينظر إلى.«.وسط » النظام يراه على أنه نظام 
للتحسين والتطوير . . 


.الإدارة بالأهداف فى عنجلة عملية الإدارة 


رما جل الإنساننفسةالآن : فى حبرة ھ2 افك الاذارئئ قر قدعہ اوحدیلہ 
ويتساءل رت عكن أن نشا اختلاف ف ) الادارة 7 اق العمق ‏ 6 
وهل هناك وسيلة لشرح هذا الاختلاف أو تقريب الصورة إلى الأذهان . 


: إننا نعتقد أن الاختلاف : ف التطبيق هو ۲ الواقع إختلاف ق 


التركيز على عنضر أو أكثر من عملية الإدارة . ولتوضيح المقصؤد من عناص 
الإدارة فاننا ننقل هنا شكلا يبين عناصر عملية الإدارة كا شرحناها بالتفصيل ٦‏ 


فى كتابنا : الإدارة ) طبعة 191/5 ) .. 





من الشكل یتضح أ عناص ر عملية الإدارة م ہی : 


١١‏ التخطيط ويشمل ا : وضع الأهداف والمعايير لكل 


4 والإجراءات 4 والتنبكات وإعداد 
امو از نات 2 م رامع e‏ 
الزمنية . ” : 


ال ۱ وف 2 یکل التنظيض: تيك 7 
تحديد العلاقات» إختيار المديرينوتطويرم. 


۳ التو جيه ويشمل 5 التحفيز والقيادة والإتصال.. 10 


٤‏ -الرقابة وتشمل : تحديد المعايعر الرقابية ٠٠٠‏ قياس الأداء 


( ا متابعة ) » تشخيص المشكلات وعلاجها . 
فاذا كان التركيز. هدءه8 عط على إحكام عملية التخطيط بعناصره 





المصدر 


: الادارة 


: الأصول 


8 


الإسس العلمية ‏ طبعة ۱۹۷۷ للمؤلف ؛ ص ٠٢‏ ۔ 





۱۰ 
فائنا نستطيع أن نقول إن الإدارة هنا أقرب إلى « الإدارة العلمية ) ممفهوم 
« فردريك تایلور ) وأنصارہ . جح 


أما إذا كان الركيز ع 7 ا غير کو 7٦‏ 7 ال ينشأ بين 
الأفراد تمييزاً عن التنظم المعتمذ ) وعلى التحشز والقيادة والاتصال 
ومعالة پر ےہ رو أن نقول إن الإدارة هنا أقرب + إل 0 الإدارة 
السلوكية *) عفهوم ) مار ( ده وثأيجيه من ات العلاقات 
00 

وإذا کان التركيز عل اليكل | ٠‏ ¢ لاحات التنظيمية 4 
والنشل :ار ٹانی ( التدرج الحرى ) ؛ والسلطة الآمرة والعلاقات الرئاسية 4 
والإلئزام بالقوانن والوائح ٤‏ فاننا نسي أن عر 0 
إلى الإدار ة ابر وقر اطية .. : 


وإذا ن رکیز على النشاطات واشهوفات المؤقاة. 2 وعلى إظفاء 
ا حرائق الى تشب عندما تشب على أساس الأحذ بالحل الوسط 6 أو :بالاتجاه 
العمل مثل کل الناس 1 ول مكنا القول إن الإدارة هنا أقرب بال « الإدارة 
۲- 0 ) 


وإذا کان ال رکز على وضع الأهداف للشركة أو الوزارة ككل فى شكل 
خطوط عريضة » وف وضع أهداف لكل منصب من المناصب الإدارية » وربط 
تلك الأهداف بعضها ببعض بحيث تكون الأهداف للمناصب الإدارية اآتلفة هى 
الأصل لكل. نغاط ٠:‏ والأصل لکل تغیر وکل لائحة وکل تحسہن وکل نقیم 
فاننا نستطیع آن نقول إن الإدارة فى هذه الحالة أقرب ما تكون إلى « الإدارة 
بالأهداف والنتائج ) . وهو ما سنشرحه بالتفصيل فى الصفحات التالية . 
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السمات الرئيسية للإدارة بالأهداف 
الإدارة بالأهداف والنتائج إدارة من خلال أهداف 
للمناصب الإدارية » توضع مشاركة بين المرموسین 
ع : : : ي نے ايم 
والروساء » بحيث تترابط بعضها ببعض » رأسيا وأفقيا 
ونحيث تكرت اساسا لاية تسات ٠‏ ف افیکل النْظيمی 
والسلطات والعلاقات ؤنظر :تدفق : المعلومات 6 ونظم 
الکافات والترقیات ء وبرامج التدريب والتطوير الذاتى 
والفردى والجماعى ٠‏ والرقابة الذاتية » وتقيم الأداء . 
£ 
وعلى ذلك فيان السمات الرئيسية للإدارة بالأهداف هى : 
أولا : وضع أهداف لكل منصب من المناصب الإدارية. | 
انيا : إشتراك المرءوسين والرؤساءق وضع أهداف المناصب الإدارية . 
“ثالثاً : ترابط الأهداف بعضبا ببعض رأسياً وأفقياً . 
.رابعاً : أهداف المناصب الإدارية أساس أى تحسينات فى . 
)١(‏ اليكل التنظيمى والساطات والعلاقات . 
(ب) نظم تدفق المعلومات اللازمة للرقابة الذاتية . 
( نظم الکافات و الأرقيات . ١‏ ۱ 


( د) برامج العدریب والتطویر الذانی والفردى والجاعى . . 





1۲ 
نخامساً : نتائج المناصب الإدار ية أساس : 
)١(‏ الرقابة الذاتية ٠‏ 
(ت) تقيم الآداء . 
مھوت مو وی من التفصيل على تال : 
۱ لا وفع نات لك ضعب إدارى : ۱ ۰ 
إن وضع الأهداف لکل . منصب فی ہو ساس نظام الإدارة ۱ 
بالأهداف و وهو الذى یرہ عن أئ: نظام آخر للادارة نان نظ 
الإدارة الأخرى ee ٠:‏ بوضع أهداف ولكلبها أهداف علن الشيوع ؛ - على 
مستوى الشركة أو الوزارة ككل > ور ما على مستوى أقسبام قہا : مثل 
أهداف الات ء أھداف الشریات . »> أمذاف 0 ؛ الأهداف المالية 
وٹ إلخ . جن ١‏ ۰ 
إن كل مده منصب إدارى ضرورى عل الدريطة لا بد وأن توصع له 
أهداف » فاذا لم تكن له أهداف فعی ذلك أن هذا المنصب الإدارى غر 


مهم أو ار ضرورى . . إن وجود أى مدير فى مكانه يستمك منطق وجوده 
من النتائ کر ا ل و ل 
٠ 004۶۴7 1‏ 


وتعتير مجالات النتائج بج لر ئيسية Key Results Areas‏ لای ع 
إدارى هى نقطة الانطلاق لتحديد أهداف 'اللنصب : فجالاث النتائج لمدير 
مصنع مثلا بمكن أن تشمل .: كنية الإنتاج », جودة الإنتاج » تكلفة الإنتاج 
أو الكفايةالإنتاجية » منتجات مطورة» الروح المعنوية ا مر تفعةللعاملین ...الخ 
معى ذلك عملي أنه متوقع من مدير المصنع أن حقق نتائج ليس فقط 
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فى كية الإنتاج » ولكن ى جودته أيضاً » فى تكلفته أيضا » فى منتجات . 
عمطورة ».روح معنوية مر تفغة:. .. الخ . 
إن مجالات النتائ ئج الرئيسية للمناصب الاداریة فق حد ذانما لا تصلح 

٠‏ ا سس سی وضع ١‏ مقاييس ) لقياس النتائج بالنسبة 
لكل مجال . فقاییس كية الإنتاج سلة : بالوحدة » بالجنيه » بنسبة قطور ... 
إلخ . وجودة الإنتاج تقاس بنسبة الوحدات المرفوضة وتكلفة الإنتاج 
تقاس بتكلفة إنتاج وحدة و/ أو تكلفة العالة لإنتاج وحدة . e‏ 
الروح المعنوية مکن وضع مقاییس ھا : مثل عدد الاستقالات أو نسبة 
الغياب بدون عذر إلى إجالى عدد أيام الغياب . ... إلخ . 

إن الأآمداف ۔ فى ظل الإدارة بالأهداف والنتائج لا مكن أن تكون 
مجرد کلبات عامة أو نوايا طيبة » ولكنها مجب أن تكون أهدافاً قابلة القياس 
محددة بزمن معين . فيقال إن أحد أهداف منصب مدير الإنتاج محقيق 
كمية إنتاج كذا بنهاية أسبوع كذا . لاحظ أن الأهداف لا مكن أن تكون 
قابلة للقياس إلا إذا كانت بشكل رقى محدد بزمن . ويصر الكثيرون - وهم 
على حق - أنه إذا كنت لا تستطيع قياس هدف فلأولى بك أن تنساه . 
فوجو د مقاييس مسألة حتمیة لنجاح الإدارة بالأهداف والنتائج . 

إن دقة وضع الأهداف تظهر فى قدرة ترجمة مجالات النتائج فى شكل 
أرقام . وبالتا لی فاننا نتصور أنە قد مجد البعض صعویة فی التحدید الکّی 
للأهداف » وبالتالى يتم وضعها فى شكل عبارات « إنطباعية 4 . إن الشخص 
غير المتمرن ينساءل كيف ممكن وضع ١‏ الروح المعنوية المرتفعة » فى شكل 
هدف قابل للقياس ؟ ولكن كثيراً مما يغتر أهدافاً معنوية ممكن التوصل إلى 
مقاييس فا . . وهى تتوقف ‏ بالطيع - على مهارة المستشار « الحارجى » 
٠‏ الذى يشارك ى علية وضع نظام الإدارة بالأهداف والنتائج . 
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. وطبیعی أن هم مشكلة ليست وضع مقاييس دقيقة » ولكن المشكلة دانماً 
هى فق اختيار المقاييس « اللائمة ) . فكيف بمکن الحکم علىی فاعلیة مدیر 
مستشى للأمراض العقلية : بعدد الأسرة المشغولة ؟ أو بعدد. الأيام الى . 
قضاها المريض بال میتی ؟ ا بعدد المرضى الذين دخلوا المستشى اسم 
أو عدد المرضى الذين لم يدخلوا المستشى ؟ 

كيف نقيس فاعلیة ( مدیر تدریب :) ؟ بعدد الأفزاد الذین 7 
ار نامج القدربی ؟ أو. بعدد دورات التدريب ؟ أو بعدد الأساتذة الذين 
اشتركوا فی ار نامج التدريى ؟ أو بعدد الذين حضروا فى الدورة الؤاحدة ؟ 
. أو بعدد ساعات التدريب ؟ E‏ ا 

واضح أن وضع أهداف قابلة للقياس لكل منصب إدارى هو جوهر 
عملية :الإدارة بالأهداف والنتائج وهو ما. بمزها عن أى. نوع آخر من 
الإدارة . وطبيعى أن تحتل عملية وضع الأهداف جز ءا رئيسياً من هذا الكتاب 
وعند ذل كيستطيع القارئ أن يعر ف عملياً ‏ معنی الإدازةبالآأهداف والنتائج . 
فالمشكلة ‏ ونحن نكرر -- ليست الإدارة بالأهداف اولکہا اختيار الأهداف 
للمناصب ؛ و الى ستم تم الإدار ةا ومن خلا ا ٩‏ دم مين أن يكون لكل 

مخصب e‏ أهداف وإن كان المقرح أن باوج 
عددها بن 5 أعداف وم أهداف لكل منصب إدارى وغالباً 4 أهداف . 
ثانا ب إشار اك المرءوسين والرؤساء فى وضع أهداف : : المناصب الادارية : 

إن إشتراك المرءوسين والرؤساء معا فى و الأهداف 7 ص 
شروط الإدارة بالأهداف والنتائج . ولكن المشكلة دائماً هى فى تعزيف 
معنى « إشتر اك المرعوسين . فقد يفهم البعض « إشتراك » المرءوسين على 
أساس أن الرئيس هو الذى يقو] بتحضیر « ورق العمل ؛ المبدلى: ( أو أن. 
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٠‏ يقوم المستشار ا حارجی ہتحضر ورق العمل ) على أساس أن الاشتراك 
بالنسبةللمرعوسين معيناة ( 07 الاجھاغ وإعطاه الحق فى أن يبدى رأيه ) . 
إن ها المفهوم - كنا يعرف الكثير ون - هو نوع .من الإشتراك « الصورى » 
الذى يعطى الناس إنطباعاً با لمساهة دون أن یکول ن هناك الىز حقيق . 


وك السؤال المطروح هو تاس وف فا عوسين وما الفرق 
بن اشير اک كهم بشكل صورى وبن بن أشتراكهم بشکل حقيق ؟؟؟ أو کف 
بہت 


إن اشتراك المرءوسين فى وضع الأهداف 7 على نظرية .أن الفرد 

إذا اشر ك اشتر ١‏ كا حقيقياً فى وضع هدف معين فان ١‏ شد أعصاب داخلية » 

هقط ينمو أديه حفر ه لتحقیقه . فاذا قال شخص : ( إلى فاعل كذا 

باذن الله » فان أغلب ااظن أنه سيحققه . . فاذا قابلته أية عقبة فى الطريق فانه 

ینتصر علها . وهذه النظرية معروفة فى عم اس اديت « تأر 
ز مجار نلق ۾ © Zeigarnick Effect‏ . ِ 


إن مفهوم 7 ١‏ للاشتراك الحقيق للمرءوسين » يكون مستمداً من 
اعتقاد الرئيس بأن الإنسان الفرد ينظر إلى العمل على أنه - مثل اللعب. ‏ 
0 ى ء طبيعى وأن توفير الإشيراك الحقيى للمرعوسين سيجعلهم أكثر إرتباطاً 
بالمنظمة واکثر إِلتزاماً بالهدف لحن . إن مفهوم الرئيس +« للاشتراك الحقيى 
للمرءو سين ) .يكون.مبنيا أيضاً على افتر اض أن المرءوس لا يعمل من أجل 
المنظمة » ولكنه يعمل من أجل أن تحقق ذاته . . . ماما مثل اشير اك لاعب 


0 


كرة القدم فى وضع الأهداف قبل الجولة . . إنه اشتر اك حقيق وليس صوريا 


Blake and Mouton, The Managerial Grid. ۰ (0) 
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ن: الاشتراك الحقيى للمرغوسن لا کن أن يتحقق إلا إذا اعتقد 
الرئيس أن وظيفته ليسث رئيساً ». صاحب سلطة ( يأمر والناس قطيع' ) ولكنه 
مستشار يعلم مز ؤسيه ؛. فهو مستعد أن یقدم ا معلومات والبیانات ا مرعوسیه 
ليجعلهم هم يقررون . و]ةا كاد زاريش ا انه پا ا لامر 
على أنه قصور ف المعلومات أو فى فهمها » ونحاول. مرة آحری أن يضع 
التصورات امختلفة وإيضاح الجوانب الأخخرى وأميتها - النسبية وعواقب 
عدم إدخاها فى الحسابات بوزما . ۱ 


- أن الاشتر اك الحقين للعرءوسين فى وضع الأهداف يتطلب من 
الر ئيس أنينصت بفهم واستيعاب مشكلامهم والعقبات ۶ تی یکن أن یصادف وا ٠.‏ 
والتحسينات المطلوبة( وهو ما سنناقشه بالتفصيل حال ان هذا اض يطب 

من الرئیس أن يفسح الوقت م يفسح صدرہ المناقشات. فلا یعطی قرارا 
بأن 0 درا هذه الأهداف فى ٤‏ بر فى أسبوع .. 


إن الاشراك الحقيى للمرءوسين 5 معناہ جمع كل: المرءوسن 
دفعة واحدة ء فذلك لا عقق نتيجة إلا إذا كان قد سبق للرئيس أن جلس 
مع کل مرعوس ( هو أصلا رئيس ) وتباحث معه فى أهداف منصب 
وی )ا 1 ليش فق خلال ساعة أو ساعتن . . إن ذلك شطب 
فى المتوسط من ست ساعات إلى اثتى عشر ساعة . فالتحليل المطلوب 
هنا يتطلب كل هذا الوقت ولا بغتر ضباعاً لأن' التفکبر لا ایکون فی وضع: 
لگھداف فقط ٤‏ ولكن .فى تصرو لعقبات الى يمكن و بس 


وعلى ذلك فان « الإشتراك الحقيى للمرءوسين » يتطلب إهتّام الإدارة 
الأعلى ء فهى لا تضع الأهداف وتحاول ببعها للمرءوسين ولکہاتوضع 


۷ 


. معرفة المرءوسين بتوجيه ومشورة الإدارة الأعلى . واضح أن ذلك مختلف عن طريقة 
التخطيط التقليدية الى غالباً مالا تودى إلى نتائج طيبة . 


اليا تر ابط الأهداف بعضها ببعض رأسياً وأفقياً : 
فهم بعض الناس ترابط الأهداف بعضها ببعض رأسياً بشكل حسالى 
فاذا كانت أهداف إدارة المبيعات هى بيع ٠٠٠٠٠١‏ وحدة »> فان الناس 
تفهم بأنه جب أن تتسلسل هذه الأهداف إلى أدنى مستويات التنفيذ ‏ على 
مستوی رجل البیع بالشکل الاتی : 
مدير مبیعات 


٠ 0®‏ وحلة 


۱ 
E ھچ‎ 


مدير منطقة أ مدير منطقة ب 
ودوةة 00۰ 


بائع س بائع ص" بائع ع 
ر رر رر رر ری 
إن الحطاً فی هذا التسلسل واضح ء فال رکمز هنا فقط علی الکیة ا مطلوب 
بيعها واكن اُنالمسئولیةعن ثکالیف المبیعات وعن السابات الحدیدة. ..إلخ: 
ويفهم بعض الناس ترابط الأهداف أفقياً على أنه إذا كان هدف. 
إدارة المبيعات ٠٠٠٠٠١‏ وحدة فلابد لإدارة الإنتاج أن تنتج ٠٠٠١٠٠١‏ له 
النخزون فى .أول المدة وفى آخر المدة . وبالتالى فيجب على إدارة ا مشتریات 


أن تشترى كنية الوحدات اللازمة لإنتاج كذا وحدة . ْ 
: ( الاهداف ) 





١م‎ 


. :إن هذا النوع هن الربط بسبط ويأق بشكل « أوتوماتيى 2 . لأن لى 
غياب لهذا الربط محدث رد فعل سريع بين أجزاء المنظمة". على أن الررط 
1 للا هداف. ربط بن المناصب الخاصة بالتنفيذ. والمناصب الخاصة 
بالمعاو والمساعدة ‏ لیس ربط فيا بتعلق بالنواحی الكمية ولكن فيا يتعلق 
يتوقيت اجزاء اللنطط ونوع الحدمات ا موداۃ . إن بعض انظم الإدارة 
بلأآمداف والنتائج تصر على وت عمل ١‏ مصفوفة نتائج ١‏ 
Matrix.‏ 89019 : حيث تظهر أدوار کل منصب ف الهدف الواحد. 


ومن الضرورى أن یم نم ربط أهذاف المناصب کت التخطيطية . 
فبينا يمد أن الموازنة عبارة عن موازنات فرعية لإدارات المبيعات والإنتاج 
والمشئريات والأفراد إلا أُنہا لاتوضح دور متلف المناصب الإدارية » 
وبالتالى يصبح من الضرورى لزيادة فاعلية الموازنات التخطيطية من جهة . 
وزيادة فاغلية أهداف المناصب ربط المناصب بالموازنات التخطيطية . 
و طبیعی ا ثلاث مشكلات تثار هنا ويتطلب الأمر حلها : 


3 


(آع) ترجمة بيانات الوازنات التخطيطية یق تار أهداف. عل 
مستوی مناصب 5 : جا 
7 مشكلة التوقيت :بين الموازنة التخطيطية وبين وضع أهداف 
سے اور رف فا2ا زنات التخطيطية لعا اقادم غال] ما نم ع. عملها قبل 
ان تکون نتائج . الفيرة اخائیة قد+ظھرزت ماما وعلی ذلك :فان نيانات 
المؤازنة للسنة. القاذمة الاتأدا'ى الحسبان 0 السنة ا لحالیة ‏ فھی 0 تظھر 


۳ 


عطس دج لت 


15 
رابعاً - أهداف المناصب الإدارية ( النتائج المتوقعة ) أساس أى تحسينات ف الإدارة : 
إن الإدارة بالأهداف والنتائج بتركيز ها على أهداف المناصب الإدارية» 
باعتبارها النتائج المتوقعة » مجعل منطق أى .محسينات مستمدا من تلك 
الأهداف : فتغييرات الميكل التنظيحى وتغيير ات السلطات والعلاقات 
لا مكن أن تنم فى فراغ اواد ت اد > وإنما يجب أن تستمد - 
منطقها من الأهداف . ' 


فاذا طالب مدر بتفويض سلطة إليه مثلا > فان من المهم دراسة 

علاقة ذلك هات منصیہ ٤‏ فرعا توضح الدراسة أن ساطاتة الحالية أكبر 

ما تتطلبه الأآھداف الٹول عا » فیم تفويض السلطة إلى أعل. ( حب 
السلطة المفوضة ) . 


وإذا طالب مدر بضرورة أن تصل إليه بيانات دورية أو معلومات 
فانه تم دراسة علاقة تلك البيانات بالأهداف المطلوب منه تحقيقها . . فقد 
يتطلب الأمر إعادة تصنيف تلك البيانات بشكل معبن نحيث تعطى له الصورة. 
بشكل أدق كا مکن تغيير دوريبا » فتأق إليه كل فتره كذا بدلا من كذا. 
إن إشتراك المرءوسين ى وضع الأهداف يكون حقيقياً إذا أتيبحت 
الفر صة لمناقشة التخير ات أو التحسينات اللازمة لتحقيق الأهداف ( أهداف 
المناصب). فایس من المنطى أن نلزم أى مدر بتحقيق أهدافت دون أن می 
لە الظطروف اللائمة الانیة : ۱ 
5-8 - هيكل اود ریو وعلاقات ملائحة . 
سے نظام تدفق المعلومات اللازمة لہ متابعة تقدم سار العمل ذاتياً . 


2 نظام المكافات الى تفرق بين الفعال وغير الفعال . 





٠. 


س نظ الترقیات الذیٰ یکفل الترقية للفعال لمنصب اکر تحدیاً 


ا واکار إشباعاً للقوة الذاتية . 


£ 


. ولیس 2 هو 7 بصرف النظر 


کا تر الثدريتب الفردى ی وء إحتياجات تدر بلية حددةو لیس 
ی شکل ثقافة عامة أو استفادة عامة . 


ا برامج التدريب اا 2 ضوء اتتاعات تدريية عددة : 


0 أن المناقشة 00 ہت لأنها مرت امداف' حددة 


وی غاب الأهداف كثىء 


اشخصی يكون قد تم خفیض جدته . 


ء حااك لأى تغيير تنظيمى أو فى النظم 


يصح ما" عل صواب 7 خطأ أى قرب : 


- إن الأهداف والنتائج. ف ظل 


الإدارة بالأهداف والنتائج ھی آلنطق 


الذی تستمد منہ التغئيرات والتحسنينات التنظدمية والإدارية جذؤرھا ٠‏ 
فاذا كانت أهذاف منصب معان تتطلب .تغييراً ى السلطات والعلاقاث » 


فان منطق .التغيير هنا يكون واضحاً . 


. وإذا كان هناك شخص تم ترقيته . 


لأنه حقى الأهداف المطلوب أن محققها فى المدة المقررة ء فان منطق الترقیةا 


یکون تحقیق الأهداف . 
أو بعثة مرتبطاً باحتیاجات معینة 
الأهداف إن الرفض أو الموافقة 
الذى يتقدم ہا المدر مع أهدافه 
موضوعی 


سلطة الرئيس | 


ع 


أو مزاجه . . . 


: الأهداف المطلوت تحقيقها 


2 وإذا کان حضور بر ناميج تدريبى أو دورة 


لها 


فان منطق التدرزيب .والتعلم. يكون 
على خطة التحسين التنظيمى والإدارى 
| بي مستمداً جذوره من منطق 
من النصب ١‏ 3 + ولیس مستمداً من 





MH 
: خامساً - نتائيج المناصب الإدارية أساس الرقابة الذاتية وتقيم الآداء'‎ 


واضح أن ربط الترقيات والمكافآت بتحقيق ' الأهداف ( بالنتائج ) 

مستوی كل منصب يصبح ذا قرة نحضزية كيرى. أما إذا 9 
الأهداف على أنها وسيلة لتوقيع الجزاء فقط » فان التحفيز يكون هنا 
سلبياً » وتكون الثتيجة مخيية للآمال فى الأجل الطويل » حتى ولو نم فى 
الأجل القصير ( حتى يكتشف أمره ) . فاذا اكتشفٍ امرون أن الإدارة 
بالأهداف والنتائج وسيلة الرفع الكفاءة فقط دون اعم بأهدافهم الشخصية ' 

( الرقیات وا لمکافات ... ) فانم سيلعبون اللعبة بطريقة جديدة 6 فيفضلون اختيار 
أهداف سبلة التحقيق بدلا من الأاهداف الى مكل بالنسبة هم أهدافأمتفائلة 7 


إن معنى نظام الإدار ة بالأهداف والنتائج ‏ عملي أنه نظام ديناميكى متحرك 9 
مرتبطاً رسلطات ثابئة ولا علاقات جامدة أو تقارير ولوائح جامدة أو نظ مکافات وترقیا 
تقليدية . 


إن التنظم و انظاء الذى لا حقق النتائج المتوقعة يتم تعديله . . فالتحسين 


المستمر هنا وارد > والابتكار المدتمر هنا وارد ؛ لأنه مرتبط متطلبات 
الأهداف . . أهداف المنظمة « المنسوجة » مع أهداف المار ن فما . 





۲۲٢ 


الإدارة بالأهداف أسلوب لاإدارة . 

لادا : بالأهداف مات للادارة « یکوت اٹرکڑ فيه على وضع 
الأهداف ر الننائج ج المتوقعة ) ومتطلباتها وءقارنة النٹائج بالأهداف محیث 
یکون کل شىء آخر فى عملية الإدارة مستمدا منطقه « ن الأهداف والتائج . 

وعل ذلك مكن القول بوجود مر حلين أناسيهن 6 0000300 
المرحلة الأأولى : وفع الأهدات ( تئج الوق ) وخطة لتحمين الأداى املو 
لتحقرق تلك النتائج : ۱ 
وو عل منتوى الشركة ككل 

اعلی ەستوی کل منصب إداری ضروری , 


اما :عل مستؤى الشركة كك تكون أهدافاً استرات 
ES OT ay‏ 


الأتية : 
٭ الرحية . 7ئ" ٠‏ المؤقف الوق . 
aS ENT‏ 
یدارا ای 50000 
« أداء المدير بن . » أداء العاهلين واتجاهاتهم . 


* المسثولية الإجاعية . 
رط نجد أنه من الضرورى جمع بيانات عن نشاط الشركة فى 
مجالات النسويق والإنتاج والمويل والأفراد والتنظم » وعن الظروف البيئية 
امحيطة ونقيم أثر كل منها على الصورة الكلية . 


۳ 


والأهداف هى مجالات « نتائج متوقعة » مقاييس مددة مرتبطة بشكل زمى ٠‏ 


وبالتالى فوضع الأهداف يم على ثلاث مراخل فرعية : 
5 مجالات التتائج ٠.‏ 
(ب) مقاییس النتائج ( لکل مجال ) . 
)+( صياغة الڑتا؟ ٹج ا متوقعة عقاییسہا وربطھا بزمن معین . 
. وخطط (١‏ التحسين الإداری ( المطلوبة 0 الأهداف 3 أن 
ہف أو کل ما یت : 
٠‏ تحسين فى افیکل'انظلیمی وفى السلطات وی العلاقات . 
پ مسن اق اللوائح ( المالية ‏ شئون العاملن ۔ المشتريات ل 
اتخازن ) . 3 ۰ 
» نحسان فق نظم تدفق المعلومات . 
8 حسن فی نظم المكافات والأجور والرقيات . 
٭ E‏ والفردى والجماعى . 
و يسنتبع ذلك بالضرورة ھ00 وت الصل لتحقیق 
الأهداف ٦‏ 
المرحلة الثانیة : مرحلة مقار نة النتائج الى تتحقق أولا بأول مح الأهداف 
الموضوعة. فى ضوء تقار ر المعلومات الواردة وتصحيح المسار أولا بأول» 
والتقيم الدورى للنتائج بمعرفة الإدارة العليا » وإتخاذ الإجراءات اللازمة 
لتقوية دوافع المدر ن 1 





۲£ 


) وضع الأهداف ( اتاع امک‎ ٠ 


اط اسوقف 
الد سیکا صر 
اسنا ممت 
ا ٠ ٠‏ ص2 
| س | ۱ TT‏ کش انتا کے 


E ۰ 1‏ 
آراء ال سے | 5 ااه رر 


1 a 
2 ا‎ 


55 21 
ابارت سس رمع 


المعلديًا | لواررة 


و ۱ 35 
|الثرلية رصاعم کت رال دق 


ونج امسا سا" 


«مزاية يمه | .ا سوفن 





مقارثةالنتائج ادحتقة بالأهدات 


Xe 


واضح أن الفرق :بين الإدارة. بالأهداف والنتائج وأى نوع آخر 
من الإدارة هو أن التركيز على أهداف كل منصب إدارى والتركيز على ربط 
متطلبات التحسن الإدارى بأهداف كل منصب ... وذلاك بأسلوب المشورة بن المدير ٠‏ 
ورئيسه. فالمدف ‏ ق الإدارة بالأهداف ‏ عقد بين مدر ورئسه . 


ويصبح نحديد أهداف كل منصب ( مجالات نتائج عقاييس فى زمن ) 
هى جوهر عملية الإدارة بالأهداف وأصعمها على الإطلاق . 


الإدارة بالأهداف أسلوب لتطوير المنظمات 


لست الإدارة بالأهداف جرد أسلوب من أساليب الإدارة ولكنه 
أسلوب لتطوير المنظات Organization Development‏ فالر كز 
على اشتر اك كل الناس بشكل حقيق فى تحديد الأهداف المطلوب تحقيقها » 
لابد وأن يثر حماس كل الناس لا سما إذا كانوا قد تعودوا على أن تنزل 
إلہم اللا ا اة الات الثنائية ببن المدير ورئيسه عثابة نوع 
من 0 التعلم المشترك » حيث تنغہس الحاجات راع الإنسانية فى العمل انهاس 
الوا ا 


إن المدى مجلساتہ مع مرعوسيه لتدارس مجالات النتائج ومقاييس النتائج 
والآهداف وخطط التحسين اللازمة » وخطط العمل ( برامج العمل ). 
لاشك يقوى إحسا س الناس بالرؤية الواحدة . . يقوى الإحساس بروج 
الفربق . . . وتصبح روح الفريق ليست مجرد شعار من الشعارات الى 
تر فعها الأنواع الأخحرى من الإدارة » ولكما تصبح واقعاً ملموساً . 
سيشعر المدير ون على إختلاف 'مستويائهم أن متطلبات العمل هى العامل 
الحا وليست الأهواء أو الأمزجة الشخصية . 
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إن الطريقة الى يعم ا تحديد الأهداف » وإدخال التحسينات التنظيمية 
والإدارية » وكلها يكون فى وقت واحد ومن منطق .متطلبات الأهداف 
المطلوب .تحقيقها مجعل الركود والجمود يتلائى - أو تخف حدته ت وعل 
محله a‏ جديدة حيث يؤدى النجاح إلى مزيد من النجاح ل 
المبدئية إلى ثقة متبادلة . . . والإحترام المبدثى إلى إحترام متبادل . 
فالركيز هنا هو تركيز علق لمنظمة ككل والتطوير ه هنا هو تطو بر المنظمة 
ککل ولیس نرد تطو ر مدر واخد من المذرن . ۰ 


الادارة بالأهداف والنتائج ا 


إن الأخذ بنظام الإدارة . بالأهداف والنتائج يسبقه بالضرورة الإمان . . 
بنظرية معينة عن طبيعة. الإنسان الفرد ملا سان الفرد - بطبيعته - 
شخص كسول بنظر إلى العمل على أنه شی ۰ دعر ) أو شر لابد منه ول 
ع الإحتياجات الفسيولوجية ( الأكل والمشرب والملبس . . . ) © وبالقالى, 
فن الضروری تخطيط العمل ومتابعته بشكل كم ؟ أو أن الإنسان لقره - 
بطبيعتة - ننظر !! ا رك طبيعى و فى الحياة 
. إذا ما ثم توفير الظروف اللائمُة ؟ وبالتا ی لیس ٠‏ قورع قد ل 
بشکل محكم واا وضع إطار للاأهداف المطلوب محقيقها والسماح احریة 
الخركة داخل هذا الإطار ؟ وما بستتبعه ذلك من الركز على الرقابة الذاتية ٠‏ 
ےرت عل ۱ 0 
إن الإدار الى تومن أن و الإنسان الفر د بطبيعته شخص کے لی 
يكره العمل ضعيف الإبتكار وأن. الطريقة الفعاله لتحفيز ه إمجابيآهىمز يد من 
التقود لإشباع حاجاته الفسيولوجية. وحاجات الأمان ء والطريقة الفعالة ٠‏ 


۲۷ 
لتحفزہ سلبياً ھی الهديد بالعقاب عن الأخطاء » وأن أحسن اس رقاى 


هو أسلوب الرقابة من أعلى والتفتيش المفاجىء » ا كوه تأخذ 
بنظام الإذارة بالأهداف والنتائ تع کل حقیق ۔ 


أما الإدارة اتی تؤمن بأن الإنسان الفرد بطبيعته شخص و العمل 
مثلاللعب .. إذا توافرت اأظروف ... قادر نسبياً على الإبتكار » وأن 
الطر یقة نة الفعالة فى تحفزه إمحابياً هى نحقيق ذاته والتزامه مثل علياً بالإضافة 
إلى الحاجات الفسيولوجية وحاجات الأمان » والطریقة افعالة لتحفبزہ 
سلبياً هى الإرتكاز على المثل العليا ومعرفة أسباب الأخطاء بذلا من معاقبة 
کت . وأن أحسن أسلوب رقا هو الرقابة الذاتية . . إن الإدارة 
الى تمن بكل ذلك هى الإدارة الى مكن أن تأخد بنظام الإدارة بالأهداف 
بت بشکا ل حقيى . 


إن الإدارة الى تومن بنظرية× عن سس الڑنسان الفرد لا تعتقد فى 
فاعلية نظام الإدارة بالأهداف والنتائج . أما الإإدارة الى تومن بنظرية ر 
عن طبيعة اللإنسران الفرد فهذه هى الإدارة الى تومن بضرؤرة تطبيق نظام 
الإدارة بالأهداف © . ا الإدارة الى تومن بأن المنظمة لها أهداف وبأن 
الأفراد فى المنظمة لم أهداف وأنه ليس هناك تعارض بين أهداف المنظمة. 
.وأهداف الفرد » فالمفروض أن ينم نسجهما ی بعضہما البعض . 
إن وضع الأهداك فى ظل ١‏ الإدارة العلمية ( مثلا يتم ععرفة ا مدر 
أو معرفة إدارة التخطيط . ولكن وضع الأهداف فى ظل نظام الإدارة 
بالأهداف والنتائج يتم بالاتفاق والمشورة بين الرئيس والمرعوسين . فاشتراك 
المرءوس فى وضع الأهداف ليس مسألة شكلية ولكنها مسألة 'جوهرية . 


0 نظرية × ونظرية + كما يعر هما « مك كر يخور َء 
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إن المرءوس لا يؤخذ رأيه فى الأهداف ا راها الرئيس » ولكنه يشر ك 
32 وضعها . . إن مسئولية المرءوس یق وضع الأهداف مساؤية المستولية 
الرئیس . . ومسئولة 00 التأكد من. سلامة الأهداف الموضوعة 
بصرف النظر عمن وضعها . ولا تعتير المشورة مع المرءوسين فی وضع 
الأهداف نوعاً من التنازل آؤ KR‏ فقدان السيطرة » فامان الرئيس بان 
أهداف المنظمة وأهداف المدار ن فہا شی ء واحد تماما 2 أهداف عضو 


کر ڑا نجاح عضو الفریق ونجاح 


ان فا بالأهداف. والنتائج. محاولة مخلصة ‏ فى 0 لتطبیق 
واقعى لنظرية: ا: . فعندما يسهم کل مدر ی حدید الأهداف الى 
سيسعى إلى تطبيقها فان ذلك كفيل بتحفيزه لاتحسين والتطوس . فالإسہام: 
2 كل المراحل ہک ل ار 
الملائمة. ٤‏ ومرحلة إتخاذ القرارات ¢ ومرحلة التنفيذ 3 كل ذلك يؤدى 
إلى ا رغبة المارر ف تحقيق الأهداف . وق الجاسات المتكررة الى 
قدا المدر 1 بر مع رئيسه لتقیم تقدم العمل ودراسة مشکلاته والدراسة 
الإنتقادية الات انتائج نما 2 5 ذلك لايد وأن يظهر. أفکار 


جديدة . 


02 


- الإدارة بالأهداف وچ فلسفة جلديدة 32 الإدارة بالإضافة 
إلى نا و للادارة ومنيج عمل لتطو ر النظمات ا 


۹ 


الودارة بالأهداف والنتائج 7 طبیعی 
ف علم الإدارة 
إن المطلع على تاريخ الفكر الإدارى لابد وأن يشعر أن الإدارة بالأهداف 


والنتائج تطور طبيعى فى عل الإدارة : حون مک الول دون أن نکون 
مخطئين أن عل الإدارة مر بالمراحل الثلاثة الآتية : 


. حركة الإدارة العلمية‎ - ١ 
مدرسة العلاقات الإنسانية‎ ۴ 
: الإدارة البير وقراطية ا لی‎ - 
سنلاحظ أن الإدارة بالأهداف والنتائج اعتمدت على « البريجة » التى‎ 


قدمتها لنا « الإدارة العلمية » كا اعتمدت أيضاً على متطلبات الدوافع ٠‏ 
و هیر اركيتها انا قدمتها لنا مدرسة العلاقات ا 


روا وی رز لتطور الفكر الإدارى فها قبل بلورة مفهوم 
الإدارة بالأهداف الوارد فى کتابنا هذا”: 


(١)‏ التوسع ى تطور الفكر الإدارى راجم الم لٹ : الإدارة ¢ الأصول و الاس 
العلمية ( القاهرة ؛ مكتبة عين شمس ؛ ۱۹۷۹) ء 





)١(‏ « حركة الإدارة العلمية » : « فريدريك تايلور ؛ وأنصارہ 


إن الإدارة ‏ کلشاط شىء قدم قدم الإنسان قف جهده الجماعى 
لتنفيذ الأعمال . ولكن الإدارة ‏ كعلم ‏ له أصول وأسس ومبادیء تمت 
صیاغتہا ویمکن دراسہا وتدريسما. ب شىء حديث من مواليد القرن العشرين . 
و نستطيع أن نقول إن أول من تصدى لدراسة الإدارة بشكل علمى هو 
«فريدريك تايلور ) وتأئرت ١‏ الإدارة ۷ف العام پأفکاره ˆ كا تأر « الإقتصاد» 
بأفكار آدم میٹ .فى إحدى الجلسات الى دافع فہا عن ) طريقته ‏ الجديدقف 
فى الإدارة » أمام « الكوجرس » الأمريكى عام .1415 ».شرح تايلورالمبادىء 
الأربعة الرئيسية الانية « للادارة العلمیة إ۷ : 
أولا - إحلال علم له قواعد ومبادىء علمية حل ١‏ القواعد التقدرية 
اکر ة السابقة ؛ de Rule-of-thumb‏ ساس أن الأخير ة 
تعتمد على خيرة فرد واحد أو محبرة مجموعة محد ودة من 
الأقراد أما المبادىء العلمية فهى تستمد من تجارب وخرة 
٠ 0‏ الكثيرين بشكل تصبح به حقائق غامة .: 
ثانيً ‏ الإختيار العلمى والتطوير الإيجانى ینہ 3( أن 
. یوژدی کل عامل: أعلى ہریت اس : ظ 
الث - تقسم العمل الفعلى' بين “الإدارة .وبين العمال أو : فصل ' 
التتخطيط عن التنفيذ » حيث تصبح وظيفة الإدارة التخطيط 
والمتابعة ووظيفة العمال التنفيذ . فنى ظل « الإدارة العلمية » ' 
تحمل الإدارة مسثولية جمع اله لومات التقليدية الى كان 





Taylor, Scientific. Management, : 0) 


1 


العمال بملکونہا نم تبویہا وصیاغتہا فى شكل قوانين وقواعد _ 

ومعدلات :۔تساعد العامل بشکل كبير . فعمل كل عامل 
مخطط مخطيطاً كاملا بواسطة الإدار ة یوماً مقدماً على الأقل. 
2 معظم الحالات يتس الەامل تعلمات مكتوبة كاملة 
شارحة - فى تفصيل - العمل المطلوب منه . وتم معرفة. 
أحسن طريقة. لأداء العمل عن طريق ١‏ دراسة الوقت » 
وإستخدام الوقت « المطى » أو ١‏ المعيارى ) . 


إن فصل التخطيط - باعتباره عملا فكرياً ‏ عن التنفيذ کان حورآ 
أساسياً فى طريقة « فريدريك تايلور » لدرجة أنه يقول : « إن المصنع - 
وف الواقع كل العمل - بجحب أن يدار لا بواسطة المدر وإتما بواسطة إدارة 
التخطيط » . وفصل التخطيط عن التنفيذ هو فى نظر تايلور فرق جوهرى بين 
الإدارة التقليدية Traditional Management‏ أو « إدارة دي 
والتخمین ) وبين « الإدارة العلمیة ٤‏ : فى الإدارة التقليدية تقع المشكلة 
كلها على العامل » فهو الڈی مخطط وینفذ ء كل فى ضوء حر ته السابقة › 
أما فى الإدارة الفلمية ْ0 يقع على الإدارة . . 1 
وقد أعطى قار ) إهاماً خاصاً لحجرة التخطيط ( إدارة التخطيظ ) 
قاقترح وجود أربعة « كتبة » بالنص 1618© كل كاتب متخصص ى 
عل مخطيطى معين : ٌْ 
١‏ كاتب حفظ النظام والتأديب . 
؟ - كاتب تسلسل العمل وخط السير . 
۴١‏ كاب بطاقة التعليات ١‏ 1 +2 
٤‏ كاتب الوقت والتكاليف . 





ہف 


- وخارج حجرة التخطيط فقد قسم العمل الإشراق. على مجموعة من 
الملاحظين و اروا لدم بحص وآخر للتصليح وثالث للسرعة ٠‏ 


۰ جعل من مسئولية الأدارة وضع تخطبط حکم‎ E 
. بأن خصص مجموعة قوية للتخطيط لكل واحد مہم مسئو أية .#طيطية‎ 
. محددة ¢ ۷" سن سا 7 -00 جک والمتابعة امحكة‎ 


متخصصن : ) .. 


لقد كانت إفتراضات 7 تايلور ؛ عن العمال نهم لعل نه چا 


0 بطبيعتهم عيلون إلى أخذ لیر بالسيل والتکاسل ) وأن ١‏ مانطلبة العمال 
من أصعاب الأغال مخلاف أى شی ء لخر هو أجور مر تفغة 4 وأن مایطليه _ 


أصحاب الأعال من عالم, لاف أى شىء آخر هو إنخفاض تكلفة العمل ) . 
وبناء على. هذه الإافر اضاتِ فالہ کان ری. أن 0 الإدارة العلمیة ۹ 8 ۱ 
الطريقة الومعةة ل الحلاف بن العمال وأصماب الأعال ۔ 


وجاء من بعد « تایلور , فرانك رت ) حيث كان إههامه بدراسة 


١ )‏ الزمن وا حركة ) عن 'طريق تصور حرکات العامل پآلڈ وتو عراف 
خاضصة » مستخدما ( الساعة الدقیقة ؛ من أجل 0 إبجاد أحبن طريقة. 


لتنفيذ العمل ) وابتكر خريطة ( وی کرت و 


وكذلك قدم ( هری جانت ( خر ائطه یوق من أجل إحكام 
عملية الا خطیط والرقابة ٠.‏ . هن هذه الخزائط ١‏ 7 : خريظة عل الآلة 


لنسجیل الوقت الضائع من کل آ لة ء وخريظة بعل العامل لتسجيل و بجني 


f 


الوقت الضائع » وخريطة التصمم الداخلى للمصنع لتجنب الضياع ف الوقت 
وا حھود وخريطة تقدم العمل لمعرفة المطلوب إغامه ومام تنفیذہ وما لم 
يم تنفيذه . 


وئی الوقت الذى كان فيه « تايلور ) ينادى فى أمريكا بطريقته ‏ الى 

.ميت فما بعد « الإدارة العلمية » م کان ( ھنری فانزول ؛ بنادی مبادیء 
الإدارة فى فرنسا . فبيها كان ينظر « تايلور » إلى الإدارة من أسفل ‏ أی 
على 5 2 كان « فايول » ينظر إلى الإدارة من أعلى ۶ 
وقدم لنا مبادىء الإدارة الأربعة عشر الشبيرة . إن كل البادىء 
الأربعة عشر مبادىء تفيد فى إحكام عملية الإدارة الى ذكر عناصرها : 

التخطیط والتنظم وإصذار الأوامر والتنسيق والرقابة . 

ومن المباذىء الى ذكرها فايول فى عملية الإدارة 90 : ٠٠‏ 

04 مدا النظام والتأديب : أى ضرورة احترام النظام واللوائح‎ O 
فايول 1 اهاماً غاب‎ J وعدم الإخلال بالأوامر . لقد أعطى‎ 
لدرجة آنه اعتر ها عنصراً‎ Command بالسيطرة وإصدار الأوامر‎ 
. هاماً فى عملية الإدارة . . . ضماناً لأحكام عملية الإدارة‎ 

» مبدأً وحدة الساطة الآمر ة أى جب على الموظف أن محصل على أوامره 
من ون او مشرف واحد ضماناً للإحكام . 
ہ مبداً التدرج المرى للساطة : أى تسلسل السلطة من أعلى الرتب إلى 


أدناها »> وهو مبدا مر تبط بوحدة السلطة الامرۃ ضماناً لإحكام. 
عملية الإدارة . ١‏ 


Fayol, General and Industrial Management. : (0) 


( آهداف € 





۳ 


¥ بدا المركرية : تركيز السالةاق شخصن وابد م تفوليقتنا خننيا 
تقضى الظروف غیانا لإحكام عملية الإدارة . و 


e '‏ خضوع المصلحة الشخصية للمصاحة العامة : .ضماناً لإحكام 
عملية الإدارة 3 


ضح أن کل تلك المبادئ تہدف إلى إحكام علبة الإدازة ميث ت رکز ا 

0 0 - فى شخص واحد يقوم بالتفويض حسما تقضى الظروف. ع 

حيث تكون الأوامر الصادرة إلى أسفل أو المعلومات إلى على من خلال 

EEN 7‏ الرئامئ حي لا يتلق شخص الأوامر إلا من ' 

رئيس واحد ( الرئيس: المباشر ) ويعطئ معلوماته دی مع 

عدم السماح بأى إخلال للأوامر والنظم لت ٤‏ وللا استحق ال خالف 
إجراءات تأديبية تحقيقاً اللنظام . 0 


وبالرغم من أن ١‏ الإدارة العلمية ) كا بدأها « تايلور 4 كانت تزكز على 


ہگ ية الإشراف عا لى العامل » فانه عرور فيرة م من الزمن أحذت )ا الإدارة 
جک ۰ ا 1 ا أوسع يركز أيضاً على المسأغدة ألى نجب أن بحصل علہا 





0 العامل. ىق شكل مخطيط وتنظم وتوجيه ورقاية 7020٤‏ الذى بدأه ) هری 


3 00 فايول ( والمفكرون من بعده . 


( ب ) « هدرسة العلاقات الإنسانية » : « إيلتون مايو » وأنصاره 


بالرغم من أن تايلور » حاول نحسين طرق العمل بقصد إعطاء أكر 
أجر ممكن للعامل وأكير عائد لضاحب العمل فى نفس الوقت فان أفكاره 
« الإدارة العلمية » كانت محل عداء شديد من الطرفين . إن فكر ١‏ تايلور » 
تركر ى كيفية ا حصول على أكبر كية ممكنة من العمل من العال الذين 
اعتقد أنهم كسالى بطبيعتهم » يراوغون ويتراوغون . . . ققد اهتم بتخطيط 
العمل . . . بتخطيط طرق العمل . . . بتخطيط الآلات . . . بدراسة الزمن 
بالساعة والدقيقة . . . وبالتالى كان العال يشعرون بالإساءة لأنهم مطالبون 
بأن يعملوا كآلات نحدد تصرفالما مقدماً . . . ثم إن الاعتاد على أسس علمية 
فى الاختيار وى طرق العمل وى رفع الأجر يقلل ‏ من وجهة نظر العال ‏ 
ہے اتحاداتهم العالية والنقابية . . لقد كان الحو مهيئاً لمدخل جديد فى 
الإدارة . 


ولقد كانت تجارب « هوثورن » الى أجراها ‏ إيلتون مايو ») وزميله 
فى شركة ‏ ويسترن إليكتريك » الأمريكية عثابة نقطة تحول فى الفكر الإدارى. 
لقد كانت الدراسات فى مضنع « هوثورن» تيدف أساساً إلى قياس الزيادة 
فى الإنتاج نتيجة تضر بعض غناصر ظروف العمل :. مثل فترات الراحة 
. القصيرة والطويلة » مع الغداء وبدونه .... إلخ . لقد أظهرت الدراسة أهمية 
« العلاقات الإنسانية » فى رفع كفاءة العمل ... ء وأهمية « الروحالمعنوية » 
ی زیادة معدلات الإنتاج »> ودور (شلة الأعصاب ) ی خفض معدلات.: 
الإنتاج وأ میة « القيادة» كمفهوم مختلف عن 7 الرئاسة) فى توجيه الأفراد. . 





۳ 


وأثر الإخلاص للمجموعة بالمعدلات ال حققة... بالتنظمات غبر الرسمیة . 
« الشللية » ... إلخ ‏ . ْ 


وبالرغم من أن «فوليت» م تكن أستاذة نى الإدارة إلا آنا قدمت بعض 
المفاهم الِی تعتر ٭ضادۃ للمفاهم الى سادت یق ظل. ( الإدارة العلمية ) ' 
ويصفة خاصة مبادئ ( هبر ى فايول » . د ۰ 


٠‏ فهى تقول إن السلطة لا عكن أن تكون ےتور سور ا میاہ فی أعل 
المببى يتحكم فيه الرئيس حسها تقضى الظروف » ولكنما طبيعة المنصب هى 
الى تک مقدار السلطة . .: فالسلطة لا ترد من: أعلى. » ولكن السلطة هى 
سلطة الموقف . وهى مشهورة ١,‏ قانون الموقف ) فلا يصح لاشخ ص أن يأمر 
الآخرین باعتبارہ صاحب سلطة ء ولکن باعتبار أن الموقف: ذاته يفرض 
اشرات عي ویره لات ترف ری درا مر حع 
الجوانب » وإشتراك الناس نى التحليل والتخطيط . . فلا ترد الخطط 
من أعلى إلى أسفل للتنفيذ لأن مالها ‏ حسب تعبير « فوليت » - الفشل . ' 
ولكن التخطيط بحب أن يشترك فيه الجميع ٠‏ کا بجب أن يكون التنسيق 
أثناء عملية التخطيط أيضا .. إن العلاقة بين الرؤساء والمرءوسين لا .يجب أن 
تكون علاقة حا کم محکوم ء ولکہا علاقة موقف کل شخص له دور . 
وحتى المسئولية ب تقول « فوليت » - .ليست مسألة فردية » فالمسثولية 
مجمعة والعقاب على اْخالف ليبن. هئ ا حل یقدر ما ہو معرفةرسیب :الما 
ہے 1 55 ْ 5 


لقد كان ١‏ هر برتساعون أول من قام معاداۃدحركکةالإدارۃ العلمیة؛ 


Mayo, The Human Problems of Industrial Civilization. O0 


Follet, The Creative Euperience: in: Dynamic Administration. ( 


۳۷ 


بشكلعلى ورسمى . . وقام بمهاجمة مبادئء الإدارة على أنبا شعارات أو 
أمثال شعبية لا تختلف اختلافاً کٹبرآ عن تلك البى يستخدمها رجل الطب 
اکا لمعالحة الأمراض ... فالمبادئ اة بعضها البعض ( فبدأ وحدة 
الرئاسة يتعارض مع مبدأ التخصص الرئاسى. ومبدأ نطاق الإشراف يتعارض 
مع مبدأ قصر خط السبلطة ):ويقول « سامون ( بم مغناه ‏ إن ( الكفاءة 
الإنتاجية » لا عكن أن تكون مقياساً للقرارات على مستوى الإدارة العليا » 
لآن المسائل لا تكون أبيض وأسود كا هى على مسٹوی التنفیذ ..: کا أن 
عنصر التأثثر ى الأشخاص مهم لتحقيق الكفاءة . . والتأئر مخضع لعدة . 
مواثرات داخل الفرد وخارجه » فلا تكنى السلطة الواردة من أعلى للتأثير فى 
الشخص . .. إن الإنسان ليس ولا بمکن أن يكون رشيداً ٠٠١‏ / إنه لا محتار 
دام الل ۹ مت و ولك 4 کو حلا ملا 25 3 مقېر لا جو 


وجاء من بعد « ساعون ) کشرون مہم ص سيل ا المثال « باك » و 
0 آرجرس 1 يركزون إهمامهم على الفرد وكيف تم جملية إنصهار 
الفرد مع المنظمة 1 Infusion‏ 8 فی 7 الإدارة العلمية ( یم J)‏ تبكين 0 
الموظف ف « المنصب » أما فى ظل المدرسة السلوكية فم عو و 
احتياجات الفرد من المنظمة واحتياجات المنظمة من الفرد ؛ ليس فقط على 
اا القدزرات: - وهوام ها تركز عليه ( الإدارة العلمية )دو ما على امان 
ال ركيب السیکلوجی لأفراد ومتطلبا مہم السيكلوجية . 


ضح أن الفرة ف المدرسة السلركية هو را > ومن ن الطبيعى 
أن اش الفردية ببن الاو اة علقي راس مر ات وغل ذلك فان 
الإدارة الى يكون الفر د مخنورها « إدارة سلوكية » و «ادارة موقفية ) . 





۰۴۸ ۱ 
إن الفكر الإدارى المعاصر تحول کبندول الساعة من 
إدارة تركز على إحكام عملية التخطيط والتنظم والتوجيه 
والرقابة من خلال مبادىء( إدارة علمية ) إلى إدارة تركز 
"مت من خلال مواقف ووه ساوكية ) . 


٠ )+(‏ الإدرة ليررقراطة» : فاكس قير 16 وأنصاره ۱ 


ماف تر ي ااا ن الإذارة »> فانه كان مهنا بكيفية ۱ 
کے کے ی ا و . لقد وضع ١‏ فيير » 
عو ذجا « للبر وقراطية النقية ) Pure Bureaucracy‏ عل أساس أنه أحسن 
نموذج للادارة ف المنظات كبيرة اشيم ل الحكومة 1 7 يتصف 
بالا 140۹۳+ 

-١ )‏ النسلسل الرقامئ أو التدرج الهرى الملطات : ا می 
لال جروس الاشر والمعلومات من خلال سے ار تطبيقاً لبد 
وحدة السلطة الآمرة ( مثل اقكار يرك ٠‏ 0 


۱ !1 ميكل تتظيمى ريد :أحيث ينم قسنم الممل بطزيقة رشيدة + کل 
. منصب مصحوب بالسلطة القانونية اللازمة .. 

© اللوائح الكتربة : حيث التصرفات والقواعد والقرارات مسجلة 
کتابة لار جوع إلا . 


..,. Weber; Essays Sociology. . 00) 


۹ 


4 فصل الإدارة عن الملكية : فهيئة الإدارة طبقة مهنية ندفع لا أجر . 
ه. الوظيفة ليست ملكا لشاغلها : وإنما يتم تغيبر الشخص فى ضوء 
متطلبات العمل ,_ ۱ ١‏ 
٦‏ - يتم اختيار الرؤساء على أسس الكفاءة فى ظل المنافسة . 
٠‏ 17 تدريب الرؤساء لزيادة كفاءتهم .. 
۔. تشبع الأعمال بالمفاهم القانونية : ضماناً لعدم التحيز والنظرة 
المرضوعية . ١‏ 


واضح أن « الفوذج البروقراطى التى. » -. على حد تعبير فيير - يتفق 
فى منطقه - تقريبآً ‏ مع منطق « هترى فايول » ؛ من خيث التسلسل الراسی 
ووحدة السلطة الآمرة » والميكل التنظيمى الرشيد » واللوائخ م المكتوية » 
والنظرة الموضوعية ( لا الشخصية ) » والاختيار على أساس الكفاءة . إلخ . 

ولكن المشكلة نى هذا الفوذج « التى » ينقلب فى الحياة العملية إلى عوذج 
مرضى ( بفتح المم ) حيث الالزام بالتسلسل الرئاسى للوصول إلى صاجب 
السلطة صعوداً أو المنفذ هبوطاً يوّدى إلى تأخر الأعمال نى الأجل ا 
من ناحية » وإلى جمود عقلى وفقد روح المبادأة و الابتكارى ق 
الأجل الطويل من ناحية أخرى . 

ورذا كان امكل ی ا ا ی ر 
فان رحلة الاتصالات لأى علية - التر اما بدأ التسلسل المرعى ‏ لا بد 
وأن تبدأ صعوداً من هرم ما إلى قته ثم هبوطاً إلى المرم الآخر » ثم صعوداً 
فى طريق العودة ثم هبوطاً . | ظ 

وتصبح اللوائح المكتوبة ‏ وهى أصلا لترشيد السلوك الإنسانى - حجر 


f 


عار ة نى سبيل المرونة حيث يتطلب الأمر الإلتزام ہا مهما احتلفت الظروف 
إلى أن يم تغيير ها . فاذا خاول البعض جاداً تغیبر اللوائح فانہا لا بد وأن 
تتغير من السلطة الى أصدرتها » وهى غالباً أعلى المرم أو أعلى هرم ى 
الأهرامات كلها .... والزاماً بالتسلسل الرئابى ووجدة السلطة الآمرة 
ومركزية الس.اطة » فان تغيير اللوائح لا بد وأن بأخذ زمنا غير قليل .. 

ومما يزيد الموضوغ > حدة أن هيئة الإدارة ليست عام ارك رق 
عى هيئة مأجورة ( يدفع لها أجر ) . فن المحتدل وانحالة هذه أن محتمى بعض 
هيئة الإدارة فى اللوائح الموجودة لعرقلة التخير » أو حتى لعدم البلاء به .. 
ومن الطبيعى ألا تتغير اللوائح بسرعة أو تتغر بشكل .لا يكون لاما 
لقتضيات التتفيذ« أسفل ( هرم ٤‏ حيث يضيف کل مستوی اداری: شرق 
مرحلة التصعيد إضافة يراها ضرورية . ْ 


وطالا أن السلطة مركز ية © قائہا من 'الیکن فدہ اسلطة آن تفز “ای 
شخص من مکانه فى ضوء ( ما تراه ) صاللاً لمتطلبات العمل e.‏ 
المنطی الافتر اض بأن هذا التغيير سيكون منطقياً لاتب .الأجوال.. 
وإذا كان :الأسامن .هو اختیار الروٴساء على : أساس الکفا اعققات وی مع 
الإلتزام بالموضوعية وعدم التحز ‏ فان عدم وجود معايير لقياس كفاءة 
المديرين عل اختلاف المستویات وعل اختلاف المناصنة وهو م الم نتوضل : 
إلى كيفية حله بعد فان اختيار المديرين سيكو ن أقرب إلى « أهل الثقة » 
على اعتبار أن ١‏ الذى نعرفه أحسن من الذى لا نعرفه ). 


وي تدرب اوسا عفر دهم لزيادة ‏ كفاءتهم می اقرا 
خاطي؛ ؛ فالمسألة ليست فقط مسألة تدريب رؤساء .الا يكون لفدريب" 
الرؤساء ننيجة إلا إذا ثم الأخذ ممدخل « متكامل » لاتطویر ؛ مدخل یشمل 
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الأفراد رؤساء ومرءوسين » يشمل اللوائح » والاختصاصات ؛ والمفاهم 
عما هو صواب وما هو خطأ . . . إلخ . 

وعلى هذا فان ‏ تموذج الببروقراطية النقية » غالبا ما يوئدى فى التطبيق 
العملى إ ی۸ بر وقراطیة مرضیة ؛( بۂ بفتح الم ) وتکون د الإدارة الببر وقر أطية) 
Bureaucratic Management‏ . صفغة للادارة السيثة المحوة قة .. ویصبح 
الببروقراطى » هو المدير السلى » أو الهارب أو المحتمئ فى اللوائح » أو 
الذى يعمل الحد الأدنى الذئ حل من المسثواية » عل ون الافتراضات أو 
کل ذلك نی آن واخد . ۱ 

وإذا كانت ١‏ الإدارة الببروقراطية ) كنموذج نى صالح ابتداء لبعض 
الأجهزة الحكومية » فان تنفيذه فى الشركات ذات الطابع الاقتصادی 
سيحدث شللا كلياً أو جز ئآ . شللا مؤقتآً أو مزمنآً حسب حدة المرض 
وكيفية تدعيمه » وطول مده . 





تقییم الفصل _ 


إن هذا 80 الإجابة 


على الأسثلة الآنية : 


كل وجيت النظر السائدة عالطا بالأهداف والتائج تة 
:مع بعضيها نن حيث أند نظام دینادی ج٠٠‏ آ۱ 
ِ ۲ َ ل الإدارة بالأهداف ف نظرك عرد ات للإدارة ام ۰ 
أسلوب للادارة مببى وص اہ ا 
ات بالأهداف نظام * غطیظ ورفابة امبر ابی کیک 
أم أنه جرد نظام لتقيم أداء المدرين ؟ 1 
4 ما هى نقط التركيز فى عملية الإدارة بالأهداف والتتائج ؟ 
هل هى الركز على وضع الأهداف أم على التخطيط بشكل عام؟ 
ه ‏ هل علية وضع الأهداف ‏ ف الإدارة بالأهداف والنتائہ 
تقتصر على أهداف الشركة ( أو الوزارة ككل ) أم تتعداها إل 
کل ب رین آج5 ؟ ۱ ) 
5 هل توضع خطة للتحسینات ق التنظوات الإدارية وق لوائح 
۱ العاملین واللوائح المالية ونقظم تدفق ا معلومات بعد وضع الأهداف 
أم مع وضع الأهداف؟ ٠‏ 
۷۔- من الذى يضع الأهداف وخخطة التحسين » هل ه, المدبرون ف 
الشركة بالمشورة والفهم ا متبادل أم مکتب الاستشارات ا حارجی؟ 


۴۳ 


۸- ما الفرق ببن الأهداف وجالات النتائج ؟ کیف نتوصل من _ 
جالات النتائج لأى منصب إلى أهداف للمنصب ؟ 


4 ما هى مجالات نتائج مدير مصنع مثلا ؟ 


٠‏ ح إن وفع أهداف قابلة للقياس لكل منصب إدارى ( مرتبطة بعضما 
ببعض أفقياً راما هى جوهر عملية الإدارة بالأهداك 
والنتائج ؟ ما رأيك ؟ ولاذا ؟ ْ 

١‏ كيف يكون اشتراك المرؤوسين فى وضع الأهداف حقيقيا ؟ 

٢‏ ۔ ما الفرق والعلاقة بين الموازنة التخطيطية والإدارة بالأهداف 
والنتائج ؟ 

٠‏ هل يعتمد نظام الإدارة بالأهداف والنتائج على مبدأ الثواب. 
والعقات ؟ كيف ؟ 

3 إشرح كيف تفسر العبارة الاتية‎ - ١ 
. » النتائج باب مفتاحه من الداخل‎ « 

١6 '‏ - رتب الحطوات الآنية ترنيبا منطقيا لكى تحعصلىغلى ا لمر أحل التفصيلية 

فى الإدارة بالأهداف والنتائج . ۱ 
تغير فى افیکل التنظیمی ۔ تفیہ تغيير فى اللوائح: - تعديل فى برامج 
التدريب ثقوية دوافع ٦‏ وضع أهداف أسثر اتيجية. 
مقار نة النتائئج أولا بأول بالأهداف > وضع جالات النتائج 
للمناصب 2( محلايد هدف زمی ¢ وضع ا ومعدلات اُدای 
جمع بحقانو ئق عن الظرواف البيئية . 










































0 و ١١ء‏ .تم 
ضرورة الإرارة يلاها وناج 


أهداف هذا الفصل نحقيق النتائج الآنية : 
» وعي القارىء بأن الإدارة السائدة فى الواقع العملى ھی 
الإدارة بالنشاط ورد الفعل . ۱ 
٭ المام القارىء بالمشكلات الإدارية السائدة ى الواقع 
العملى : 
خال عضوی ومیکانری فى التنظيات الإدارية . 
خلل ف أوائح العاماين واللوائح المالية . 
۔. خلل فى تدفق المعلومات لمراكز انخاذ القرارات . 
8 اقتناع القارىء بآن الإدارة بالآهداف والنتائج ھی ارج 
من مأزق الإدارة بالنشاط ورد الفعل . 
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من أجل تحقيق الأهداف السابقة فان خطة هذا جا ھی دراسة 
الموضوعات الاتية . ْ 


٭ الإذارة بالنشاط ورد الفعل هو منبج الإدارة السائد اليوم 
فى التطبيق العمل . 
» الأختناقات الإدارية السائدة ى التطبيق -العمل. كنقيجة 
طيعية للادارة بالنشاط ورد الفعل . 
المشكلة الآولى E‏ ا جيه 
الإداریة . 
المشكلة الثانية : خلل فى لوائح العاملین واللوائح الالية . ۱ 
- المشكلة الثالثة : خلل فى تدفق المعلومات لمراكز اتخاذ 
القرارات ( لاتخطيط والمتابعة ) . 


3 
الإدارة بالنشاط ورد الفعل 
هو منهج الإدارة السائد اليوم فى التطبيق العملى 
إن منبج الإدارة السائد اليوم فى التطبيق العملى ‏ فى كثير من الشر كات 
والهيئات والأجهزة الحكومية وشبه الحكومية فى كثير من بلاد الدنیا۔۔۔ هو منہج 
«الإدارة بالنشاط ورد الفعل ») . Management by Activity. and Reaction‏ 
ولقد تأثرت « الإدارة  »‏ ف النطبيق‌العملى ‏ بأفكار « فريدريلكتايلور) 
وأنصاره : من ضرورة وضع تبخطیط حکم وتنظم محکم وتوجيه ورقابة 
محکہمة . . وسواء أكان التأثر فى الشكل أو فى المضمون أو نی کلیہما ء فنحن 
نشاهد مثلا ‏ اق كثير من الشركات والوزارات ‏ وجود إدارة للتخطيط 
أو حتى وزارة للتخطيط . . وإدارة لمعدلات الأداء وإدازة للتطوير وإدارة 
للتنظم والترتيب وإدارة لارقابة ولامتابعة والتفتيش . . . إلخ ٠‏ . 
وتأثرت الأدارة أيضاً ‏ فى التطبيق العملى - بأفكار ١‏ إيلتون مايو » 
وأنصار ه من الاهتام بالفرد ونلاحظ التأثير أحياناً فى الشكل وأحياناً فى 
المضمون أو فى كليهما . فترى البعض مثلا ينشى' إدارة للعلاقات الإنسانية(!) ٠‏ 
أو إدارة لاشكاوى أو إدارة #دمات العالية أو إدارة ١‏ للتوجیه المعنوى » 
٠ ۱ E‏ 
كا تأثرت الإدارة ‏ فى التطبيق العملى : أيضاً بأفكار « ماكس فيبر » 
وأنضاره : فنجد التركيز على ضرورة كتابة اللوائح . . وکلنا تحس پہا . . . 
كنا ند التركيز على رمم الخرائط التنظيمية » وكتابة الاختصاصات التفصيلية 
فى شكل دليل تنظيمى يبين بشكل تفصيل إختصاصات کل منصب وعلاقاته 
وسلطاته وشروط شاغل المنصب . . . و : . . وترتيبه وتقييمة ومكافأته. . . 
نجد اللوائح المالية ولوائح المشتريات ولوئح المبيعات ولوائح شثون العاملین 
بما تشمله من اختيار وتعيين وترقية وإجازات وجزاءات . . . إلخ . 





A: 

ای اف كنا تفشل منظمة فی آئ عمل أو تقايلها صراعات فان مدل 

'الإصلاح غالبا ما يكون ( مدخلا بر وقراطاً ٤ء‏ مزید من التحديد الدقيق 
للاختضاصات 0 مزید من التحديد 'الدقیق لسلطات: ¢ 4 فين التجديد 


الدقيق للعلافات مع ال رکز عا بی ال التسلسل الرئانى وواحدة السلطة: الآمرة 2 
:هزيد من 0 مزید من الأوراق 82 تأكيداً 0 
00 ى نادى مہ ( ھا ک کس فير (. 


وطبيعى أن تصبح اللوائح والتنظیات 'بالشكل المتقدم هى ١‏ السجن 
الكبير ) الذى بحد فيه المديرون اہم بصرف النظر عن مدى ملاءمته 
لاس أو مذى إمكان تطبيقه: عملياً فى ضوء المتطلبات الواقعية لتشغيل - 
بفعالية : ۰ ۱ 

إن الإدارة اتی تلاحظها ايوم فى كثير من الشركات فى كثير من 
يلاد الدنيا ‏ إدارة استمدت جذورها الفكرية من « الإدارة العلمية ) ومن 
: 1 الإدارة السلوكية ) ومن ( الإدارة ال روفراطة 4 ينسب غير معروفة 
أو حتى مخططة كا يمكن أن يصورها الشكل التالى : ۱ 


ادر سام وردالشع ےئل 





عر «برماءة العامياس | مر رة الما بے پس انه | انور لسر و[ فت | 
اہی امتا | | اسو ہے ساٹ انان ١‏ کے شیر ما 
ا شكل بين وت الفكرية ارہ السائدة اليوم ف ایق العمل 
الإدارة بالنشاط ورد الفعل': ۱ 


< في ‌الإد ارة - فى التطبيق العمى - نجد تحخطیطاً کما نجد خططاً . 
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يمد لوائح مكتوبة. » وبرامج زمنية » وميزانيات تقديرية أو موازنات 
' تخطيطية » نجد هياكل تنظيمية » واخقصاصات. للمناصب وشروصاً لشاغلی 
المناصب » كا جد اهام بالأفراد » واهتّاماً بالرقابة والمتابعة .. 

هذا النوع من الإدارة ‏ - السائد اليوم. فى كثير من بلاد اللانيا ‏ ھی 
الڑدارۃ و بالنشاط ورد الفعل » 23٠5‏ ۱ : 

Management By Activity and Reaction 

فى ظل هذه الادارة يوجد تخطيط ولکنہ غبر فعال . .فالتخطيط يتم 
معرفة و إدارة التخطيط » الى ليس ادها تصور واقغى ما يدور .فا يدور 
فعا يعرفه الرئساء التنفيذيون الذين ينظرون نظر ة استخفاف إلى إدارة 
التخطيط الى تضع خطة ليلئز مون مها دون معرفة شعو رهم الحقيى وآماهم 
وتطلعاتهم الشخصية . فليس المفروض أن يكون للمديرين تطلعات شخصية 
فالعيرة بالعمل . . وعلی ذلك فان روٴساء التنفيذ لا يعطون كل ما عندهم. من 
بيانات أو معلومات لإدارة التخطيط لکی لا تستخدم کسیوف على رقاہم 
مستقبلا وس وك حر اه بماك كينا رجه لت نع تم التفكير 
فيه بشکل هد Systertatic « ane‏ من أو لئك الذين سیقومون e‏ : 
إن ذلك يوضح لنا كيف توجد إدارة التخطيط وخطة » وبالرغم من ذلك 
لا تتحقق النتائئج أو لا تتحققٍ أفضل النتائج . . وك من دولة فما وزارة تخطيط 
ولكن ليس فما ( نى الدولة ) تخطيط جيد ( فعال ) وكم من شركة فها 
موازئة مخطيطية » وبالرغم من ذلك فهى لاستيفاء ء الشكل (غير فعالة ) .. 


إن الموازنة التخطيطية مثابة تخطيط النشاط الكلى للشركة أو الموكسسة 
لفرة زمنية مخددة ء سنة عادة . هدف رئيسى هذه الموازنة هو ربط اللحطط 
SS‏ 
EE‏ : 
(أهداف) ٠.‏ 





. واضح أن الموازنة التخطيطية ‏ من الوجهة النظرية البحتة - أداة طيبة 
التخطيط في الأجزاء وفی اتساق الأجزاء وی تکاملھا ء 'ولكن المشكلة 
ارس فى الموازنة أنها تتم على الشيوع »٠‏ معنى ألما تتکام غن مبيعات الشركة ٠‏ 
ككل » وإنتاج الشركة ككل » وإيرادات الشركة .ككل » ومصروفات 
الشركة ككل . . . وقليلا ما تصمم على أساس إدارات أو أقسام ... ولا 
كانت هذه العملية التخطيطية على الشيوع فليس هناك من صاحب حقيق 
لها . . . صحيح أنها من مسئولية إدارة المزانية أو إدارة الموازئة أو أى إدارة 
أجرى » ولكنبها لا نحوى إلتزاماً من مراكز المسئولية .. . وغالباً ما لا يم 
معرفة أو مشورة مراكز المسئولية » وبالتالى فنجد أن لدینا موازنة خطيطية :1 
ولکن لیس لدینا تخطیط فعال . 
إن أرقام الموازئة التخطيطية عندما ترسل إلى الإدارة العليا قانہا ؛ بطببعة 
الحال تمخضع .للدراسة بن رجال الإدارة العليا ( أو بعفہم ) حيث بم 
إستخدام القلم الأخمر ى التقديرات الواردة > سوا بالإضافة أو بالنقضان ء٠‏ 
وإذا كان هناك إِهتّام بالناس فر بما یتم استدعاء شخص أو أكثر ا 
نظرمم < يستخدم القم الأحمر الذى تملكه الإدارة العليا ( أى إدارة عليا ) 
ويم حسم الموضوع . وعلى ذلك فا الرس مشورة ة بعض مرا كز المسكولية 
فاننا سنجد لدینا موازنة تحطبطیة 2 ولكن موازنة تخطيطية تحوى بين نجنباتها 
مقومات دفها . . . فليس هناك إلعزام عن دور كل و 25 المنظمة 
خر جا ات أو الخطط : ١‏ 
إننا نعم الآن أن الخطط الى تنزل من أعلى لا تنفذ أو لا تنفذأبالكامل 
جى. ولو كانت حکمة ؛ فقد ثم اإغفال ال جحانب:الإنسانی الحاص باشٹر اك کل 
شخض فی وضع الصوزة الكلية كا یفعل عضو قريق الكرة فى اجّاعه مع ْ 
يا أعضاء الفريق قبل المباراة . 





e 


۔وطبیعی أننا نخد فى ظل «الإدارة بالنشاط ورد الفعل» معظم المديرين 
بأتون إلى مكاتهم فى الصباح بدون أهداف محددة غير الاستجابة لأى شخص 
ار ا کا ا ر ضرعا عال يعرف الفظر عن علاية حل ايج 
المسبدفة . ش 
وفى ظل ١‏ الإدارة يالنشاط ورد الفعل » يكون هناك بالطبع - تنظم 
یظھر مادیاً فى شكل دلیل تنظيمى محوى خرائط ننظيمية » واختصاصات 
7و مر و ل ا 
شاغل المنصب » ولیس النتائج ا متوقعة 


وا غ کات مت سی ارت 
عاملين تقليدى أى على أساس الأنشطة :. 


تنفيذ اللواتم و التعلمات ذها يتعلق بشئون العاملين . 

حصر الدرجات المالية وإتخاذ إجراءات تر شيح و تعيين العاملین ۔ 

إعداد محاضر. لجنة شئون العاملين وفقاً لأحكام القانون . 

- تنفیڈ توجہات الأجهزة المركزية ذما يتعلق بنظام شعون العاملين . 

- مباشرة وتنفيذ القرارات الصادرة بالنقل والندب والإعارة والتجنيد والببشات 
والإجازات الدراسية . 

5 إقتر اح وتنفيذ بت الرعاية الإجماعية و الرياضية والصحية طبقاً للسياسة الى 
یم إقرارها . 

- إِتخاذ إجراءات شئون المعاشات ومكاقات إنباء الخدمة طبقاً التعليات . 

۔- إبداء الرأى فى جميع المسائل المتضلة نشئون العاملين والرجوع فى ذلك إلى إدارة 

القضايا إذا لزم الآمر . 


أ 


إننا إذا دققئا النظر ى هذه الاختصاصات جد أنبا تحدد الأنشطة الى 
يقوم مها رئيس قسم شئو شئون العاملين . لاحظ أن کل العبارات ت تبدأ بکلات 
تعر عن أنشطة : تنفيذ » حصر » إعداد » مباشرة > إقتراح ء إتخاذ 
إجراءات . أمها لا توضح له النتائج المتوقعة منه كر ئيس شئون العاملين . 





۲ 
لننظر مثلا إلى إختصاصات منصب مدير عام مونسة لكا وردت ف 
قانون إنشاتہا : : 


تلفيذ قرارات مجلس الإدارة : ٘ 

إدارة الموسسة وتطوير نظام العمل ب وتدعيم أجهزتما . 

الإشراف على الوحدات التابعة و متابعة أنشطها ورقابة سير العمل فها » مسا 
۱ پان یر ة الفنية والإدارية والمالية دون التدخل ى شفوما التنفيذية .7 

- مراقبة التزام الوحدات التابعة بتنفيذ تعهداتها و التزامها بالقوانين . 

- موافاة الأجهزة المركزية بالبيانات اللا زمة ها طبقا للاستارات الى تضعها تلك 


الأجهزة 2 


۱ إن هذه 1فض بالإضافة د و وثموفا لخادم 0 ) مع 
۔ با تی ولو كانت دققة ولا کت زالت 
Inputs e‏ ولین غرجات* ٭ 00 5 


إن تحديد اختصاصات الات عل انا الأئشطة ر مداحلات ) أصبح 
ظاهرة عامة لدرجة أن القارئ نفسه سيتعجب إذا كان هناك بديل لهذا النوع 


من توصيف المناصب . 


77+707 ۰ إلى هذه الاختصاصات لأا شين 
مفيدة كدليل عبلى لهم ومن الطب آذ یکو مال كل هاده الاختصاصات. 
-. وهى موجودة كلها فى الدلیل الضخ الفخم على أحد الأرفف ى حجرة 
المدير يعلوها كثير ٠‏ من الراب . فاذا سألت المدير .عما إذا كان هناك تنظم. 
للشركة أو المرسسة قال .لك : نعم هذا هو الدليل التنظيمى ويرك الكرمى 
ويتؤجه إليه ويعتذر لك عن الّر اب الذی غطى الدلیل :التنظیمی ۔ . وغالباً 
ما يشعر بسعادة لأن حجم الدلیل زاد عن 0٠.1‏ صفحة من الحجم الكبير ۔ 


of 


إن ال رکز على الأنشطة ( المدخلات ) : فى وصف المناصب نحدث أثراً 
شتا غل فاع لدی فا ما تع مار ا شون اا مول عق en‏ 
موظف وأقوم بالإاشراف علہم وأقضی 2 مکتی عشر ساعات وآخذ عملا 
معى فى المازل » وهذه كلها مدخلات بدلا من أن يقول ١‏ إنى مسئول عن 
زياذة الإنتاجية بنسبة ٠١‏ / . إنالمدير الأول يدير بالأنشطة أما المدير الثاى فهو 
إن الشركات الى تفخر بان لدہا دليلا تنظ ميا كبيراً به بطاقات وصف 
للوظائف محددة تحدیدا دیتالا تع أن هذه هى اه اللباية منظمة تموت . 
لأن هذه التوصيفات الدقيقة لأنشطة المناصب ستجعل الناس قى المنظمة أكثر 
. إلتصاقاً مها فى الوقتالمطلوب فيه التركيز عل ىتحقيق النتائج المتوقعة من كل 
مہم. ۱ 
إن البديل الوحيد هو أن توضع بطاقات وصف الناصب ف شكل 

نتائج متوقعة من المنضب ن تام الہ ولیس ی شکل أنشطة inputs‏ وف 

هذا يقول « باركنسون ) ا حہر الانجلز ى ف الأمر اض البير 7 اطية : 


اد ان 'آخر تصرف لنظمة تھو ت هو اصدار لائحة مفصاة منقحة » 
ولأهمية النص نورده فما يلي : 


. The Last act of a dying organization is to issue a 
revised and greatly enlarged rule book. (١) 


أنظر مثلا إلى توصيف تقليدى اوت مدير 207 ق إحدى الشرکات 
الصناعية : 


As in : Reddin, Effective Management by Objectives, .p. ٠۰ 01) 
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مدير المبيعات مسئول عن : 
س إقثر اخ الأهداف والسياسات البيعية '. 
ب وضع برامج البيع . 
- إقتراح أساليب تعيبن. :ر جال البيع کت وندریہم ۔ 
35 سا وسائل: الإعلا ن والدعاية المناسية . 
الإشثز ال فى المعارض ا حلیة والعالمیة ء ا ۱ 
¬ دراسة کل ما ہو جدید ۂ نی مجال البیعات وحضور ا رات والتدوات للتصلة . 
- الإشراف عل المرءوسين والتنسيق بيهم . ‫ 


0 إنه يقوم بعمل على قدر کر من الأمية ويتصل بالغيلا ء وهو.مايتطلب مهارة ای 
من العادية فن المعاملات والإقناع es‏ 8 
إن هذه الطريقة ف التوصيف هى مباراة ف فن الكلام ¢ کت 
أن تكون هذه الطريقة هى الطريقة العلمية بأى شكل من الأشكال . 

00 « الإدازة بالنشاط ورد الفعل »):هى إدارة البرككيز فما على النشاط 
فيتم الحكم على الناس بدرجة انشغام ... لإدارة :الأساس فہا آنہا ردِ فعل 
للا“صوات المرتفعة أو للاأصوات الأكثر ارتفاعاً . . . إنما إدارة أزمات 

Cis Managêrnent‏ بالدرجة الأو ل . إا إدارة غر افعالة 
Ineffective‏ أو فاعليتها قليلة على أحمن عر EE‏ 


وف الات الغالية نبين ١ ١‏ اا الادار ز3 ) السائدة: ا ی 
التطبيق العملى كنتيجة طبيعية لبج الإدارة بالنشاط ورد الفعل . 


مه 
الإختناقات الإدارية السائدة فى التطبيق ال 
كنتيجة طبيعية للإدارة با ر بالنشاط وود الفعل ‏ 


إن المطلع على الإدارة فى القطبيق العملى فى كثير عن البلدان. النامية 
يستطيع أن يشاهد الأعراض الآنية : ۱ 
۹۰ إتخفاض الروح العنویة عند الأفراد وهو ما بظھر من 
(أ) كرة الاستقالات الاختيارية . 
(ب) کثرة طليات الحجرة إلى الخارج . 
(ج) كرة طلبات النقل . 
(د) كثرة عدد ا لتغیبن وآیام الغیاب . 
٠‏ (ه) تفشى .ظاهرة التأخير وا حروج قبل المواعيد . 
؟ ب تفشى ظاهرة اللامبالاة والدلبية والدفع بعدم. الإختصاص 
” بالتأر ى الخاد القرارات . 
4 ند التقضارب فى. القرارات . 
وجود أشخاص غير أكفاء فى مناصهم لا مکن إعفاوهم 1 
- تعدد وتنوع السرقات والاختلاسات . 
۷ - التسيب مختلف أنواعه 1 
۸ -الإسراف مختلف صوره . 
۹ التعقيدات المكتبية . 
٠‏ کٰرة المان الاب اٹ وضباط الاتصال والتشبيلات 
۱ الرکزیة الزائدة عن الحد . 
۴ ۔ الصراعات التنظیمیة منختلفِ صورها . 


o 


کے ا 


كه 


إن الاستات وراء هله ٠‏ الأعرا ض٠‏ تلخص: فى رادل لجرت 1 


الأساسية الاتية : 


بالرغم من أن أى ١‏ ادارة » لابد وأن تنطلق .من منطق الأهداف فانه 
ق. الممارسة 'العملبة “محمد أن « عملية الإدارة. ) . 220688 Mahagemenit‏ 
ما تشمل من مخطيط وتنظم وتوجيه ورقابة ”© قد انعزات عن الأهداف الى 
نسعى الإدارة إل تمقيتها . . . انعزلت عن المهام المفروض أن تتا 
الإذازة .. فت البعض ركز على عمل تخطيط محكم ورقابة حكمة » وهو | 
فى انجاهه هذا ينسى نسج رغبات الأفراد الذين سيم التخطيط ا محكم والرقابة 
امحكة هم ومن خلال . . وت نا ف 
وف ١‏ الناس » . . ونجد البعض الآخر بآخذ خطا آخر فِہّم بالناس و برغباتهم 
فتكون الثتيجة « تسييا » 5 .. وبالتالى خيبة أمل فى الناس .. . کا نجد 
البعض حرص على أن يعيش نى عام من اللوائح والتعلیات بحتمی ہہا وتکون 
النتيجة خيبة أمل أيضاً وصراخا حول ضرورة تغير ‏ اللوائح وتبسيطها 
وتخفیف التعقيدات و لكن التعجارب أثبتت أن تلك المحاولات أيضاً مخيبة 
للآمال. ٠‏ | 


مشكلة رک ا وو مزن 5 ۽ قالسمال قد کد نیب اتاتب غشاء الکن 0 
مهن فى ”القت أن زوائد لحمية فى البلعوم أو التعرض لبرد شدید أو لإمس اف فی العدخین: ٠‏ 
أو لعيوب فى الجيوب الأنفية . ٦‏ 
عن د..ٴ طبیب سعيد عبده : « خدعوك فقالئ إن كل دواء الخال يش السعال » أهرام | 
يرم ۱۴۔١۱۔۱۹۷۲ ٤‏ ص ۷ . 
)۲( کی ا : الإدارة ؛ الأصول والأسى الملمية (لقادة : مکبة عینشس) 
طبعة ۱۹۷۲ء ا ا : 








و 


إن ١.‏ الاختناقات ) المشكلات الإدارية الرئيسية السنائدة. مر کتیحة 
طبيعية للادارة بالنشاط ورد الفعل هى : 


المشكلة الأولى : خلل عضوی ومیکانیکی فی التنظہات الإداریة . 

المشكلة اثانية ‏ : خلل فى لوائح العاملين واللوائح الالية ١.»‏ 

المشكلة الثالتة : خلل فى تدفق المعلومات لمراكر إتخاذ القرارات ( التخطيط 
يس ات 

وسنعالج هذه المشكلات بثى 0 


الك الاو ی الخ العضوى والميكانيكى 
ف التنظيات الإدارية . 

إن المطلع على الممارسات العملية فى مجال الشركات العامة وبعض 
اكات الام اة اشكر د وان يشم ارو رت عا 
ف ى عنسجوع0 وخلل ميكانيكى ع وتسقط» 346‏ فى التنظمات 
الإدارية ؛ خلل فى نسيج الأجزاء وخلل ف التشغيل .. 

ويبدو أن بعض المد رن وأخصائى التنظم قد نسوا ان التنظم ال : 
مدخلات الإدارة وليس نتيجة فى حد ذاتها فلم تصمم الحياكل التنظيمية 
على أساس مرزاكز مسئولية عن تحقيق نتائج » وبالتالى انعزلت اللمدخلات 
عن ا حرجات ؛ وثم تدعم هذه اليا كل التنظيمية بتو صيف للوظائف على 
أساس أنشطة بدلا من أساس نتائج » وهذا وذاك سمح لمرض الفيل 
أن يننشر داخل هذه التنظيات حى أصبحت تعانی من تضخم ذاتی 





o۸ 


لیس لە من طریقة لعلاجه › وزاد الطِن بلة ان ضیطزت ا العللاقات لير اركية 
(الر ا ول العلاقات العضيوية : 
. أن تحدد جوانب کت 
7 ا تین تاج : 
_(ب) توصیف المناصب الإدارية على 35 أنشطة علي 
. أساس تو 
(ج) تضخم الأهر امات التنظيدية يخلق مستويات إدارية داخخل الهرم 
الواحد دون ارتباط ذلك ممقاييس علمية عن زيادة حجم العمل . 
وبالتالى غابت الصورة الكلية ودور الجزء فى الكل » وسيظرت 
العلاقات ا مبر ارکیة ) الرئاسية ) بدلا من العلاقات اوت 
المستمدة من منطق التائج .. 
)ا( صم صل عطي عل نض لع وي عل نض مرا معي 
درج جا التنظم التقليديون تاروت بالنظرية الكلاسيكية فى 
التنظم) 7) على عمل هيا كل تنظيمية مبنية أساساً على تق م الأعمال إلى أنشطة 


للاستفادة من فكرة « التخصص » ولکہم نموا أن تقل الال یتطلبٰ 
ربظها مرة ثانية للتنسيق بينها » فاذا مج یکن منطق الائنن واحداً فالہما غالب ' 


(۱) التوسع راجع المؤلٹ : النظم ( القاهرة : دار الممارف ) + 14197 . 








۹ 


مارا ى إتجاهين مختلفین . . . بعیداً عن المدف الواحد . وغالباً ما يم 
5 فت ( العمل الو أحد إلى أجزاء انا المشكلة حدة . 


إن منطق هع الأعمال عل آساس أنشطة جعل زط التنظم الإدارى 
بالأهداف ربطاً غير مباشر أما نجزئة التنظم على, أساس ١‏ مراكز مئولية 
عن تحقیق نتائج ؛ فان ذللك بر بط الأعمال بالنتائج ار تباطاً مباشرآ . 


معنى ذلك أن الناس محاسبون على قيامهم بأنشطة معينة بدلا من 
محاسبتهم على نتائج معينة . . . أو بطريقة أخرى ء فان التركيز يكون على 
المدخلات ( الأنشطة مدخلات ) بدلا من ال رکہز علی انخرجات ( النتائج 
مخراجات ) . إن الافتراض بأن التركيز على المدحلات لابد وأن يؤدى إلى 
نحقيق النتائج افتراض خاطىء . فكل عنصر داخل فى حد ذاته مهم ولكن 
الام هو تطويع كل العناصر المستخدمة لتحقيق النتائج 7 

ومن أمثلة الأخطاء الصارحة : وجود إدارة التخطيط وإدارة للتنظم 
وإدارة للتوجيه ( ! ) . . . إن مدر إدارة التخطيط لا ممكن أن يكون 
'مسثولا عن التخطيط » ولكنه مسئول عن إعطاء معلومات لاتخاذ القرارات 
الخاصة باللمطة ؛ ومدبر التنظم ليس مسئولا عن أن تكون الشركة أو ا رئة 
أو الوزارة « منظمة » 48ممنصوعمه فاغیکل التنظيمى « الحيد » ؟ الذى 
لا محقق نتائج لا قيمة له ؟ لآن الععر ة بكيفية تشغيله ( الناس والنظم 
.والعلاقات 5 .الخ . إن وجود إ إدارة المخطيط أو إدارة جو ذا 
الشکل يسمح بانتشار مرض الفيل داخل تلك الإڑدارة ء ورعا ف المنظمة 
3( الثقافة ۶ إننا سنجد وزارات أخرى مسئولة عن ( اِلثقافت ( وغر مسئولة 
عن الثقافة فى نفس الوقت . ٠‏ 








ل 
(ب) توصيف المناصب الإدارية ض أساس أنشطة و وليس على أساس رو 


إن أجهزة التنظم والإدارة 00 ارات و اغافظات 
حتفل بالیوم الذى تحرج فيه دليلا ننظيمياً » به توصيف للمناصب على اسا 
. الأنشطة . انظر اف دليل تنظيمى فى مصر أو فى البلاد العربية أو 
ىق رکا ء ستجد أن توصیف المناصب الإدارية - ى معظم الحالات - 
عبارة عن وصف النشاط |اذى يقوم به شاغل المنصب قام به أحد خراء 
التنظم وغالباً. مالا يشترك نى .صياغته صاحب المنصب نفسه ( إذا كان 
لديك دليل تنظيمى بهو صف للمناصب الإدارية اسأل نفسك هذا السؤال : 
جل .اشتر كنت .حقيقة فى ضيأغة كل ی۶۹۹ 29 
ذلك خبير- !0 9) : ولنا أن نتوقع أن وص" المناضبة الإدارية عبارة عن 
مباراة نى فن الكلام حيث يصبح من الضرورى إحساس القارىء بان 
منصب مدر الحسابات اکر ذم مت رئيس قيم المسابات ولاسها. 
دا كان ذلك سيخضع للر تيب ( ترتيب الوظائف ) . 


ا التنظم التفليدين رکزوا علوصف المخاض بالنشاط الدرجةآن 
جمعية ة الإدارة ة |الأمره يكي ٠‏ ا رض The American Management‏ 
شرت کا ات ر دید ول المدير » بالنبص ای 
Managers Job‏ عط Defining‏ به اکر 7 مائة وصف و لمناصت 
الإدارة »٠وذللك‏ بالإضافة. إلى جلدات. وكتب أخرى. مئل .كناب 

| Managerial Jab Descriptions in Manufacturing ٠ 
۰ سوق خبراء التنظم آہم إعتمدوا  بدرجات متفاوتة - على ه‎ 
الأوصاف الوظيفية للمناصب فی کكتابة توصیقالہم . وبطبیعة ا حال‎ 
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استخدمت هذه التوصيفات ى الوقت الذى رید أصحاہا الدفع بعدم 
الاختصاص » فأصبحت أداة حماية للناس وأداة للاأعذار . 


وعندما بنادی الئاس بان التنظم سی ء بسرع المدرون وا راء ۴ 
إعادة التنظم وی إعادة التوصیف ء ولکن الناس بن حر لا يشعرون 
بتحسن فى النتائج وتتعالى الصيحات من جديد . ا 


(ج) تضخم الأهرامات التنظيمية بخلق مستويات إدارية داخل ارم الواحد 
دون ارتباط ذلك مقاييس علمية عن زيادة حجم العمل . 


إن التنظمات الإدارية المصممة على أساس أنشطة » وليس على أساس: 
نتائج » تسمح بانتشار «مر ض الفيل» أی التکاثر التلقائی . فى غياب: طريقة 
لربط التنظم ( مدخلات ) بالنتائج ا حققة ( حرجات ) یصبح تضخم افرم 
شيا طبيعياً . لقد اكتشف بعض الباحشن أنه ليست هناك علاقة بن حجم 
الحرم وحجم العمل . 

وأطرف بحث منشور فى هذا ا محال هو البحث الذى قام به « نورئكوت , 
بارکنشون  (‏ صمعصنتة "٢0۳٣٠٤٠۶‏ وآأمناہ ( قانون ہارکنسون 7 
پقول (ہا رکنسون ؛ : إنہ لا توجد علاقةہن ‌عدد العاملین وکیةالعمنل با مرة ؛ 
شجمو عهم الکلی بز داد = طقاً لقانون 3 بأركنسون )) سم بلسية /أاره 77 
إلى 585 / بغض النظر عن أى تغيبر فى كية العمل ( إن وجد ) المطلوب 
إنجازها . وهو يدلل على ذلك بالأرقام فى البحرية الريطانية وى وزارة 
المستعمرات . ما يقدم معادلة لحسابت هذه الزيادة 5 الأوتوماتركية » . 
إنه يقول إنه فى الوقت الذى قلت فيه السفن الخربية العاملة زاد عمال الترسانة 

Northcote Parkinson, 78 وط‎ (Boston : . Houghton 00) 
Mifflin Co.. 1957). 
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البحرية وموظفو الترسانة وموظفو ١‏ الإدميرالية »20 . ؤيقول «باركنسون» 
إن الموظفين والإداريين الذدن يعملون فى الإدارة المركزية للمستعمرات 
زادوا بنسبة كبيرة على مدى عشرن سنة فى الوقت الذى الكلفت فيه 
الأسراطورية ۰ بس المستعمر ات لم اذا ا 


0 


وبالرغم من عدم وجود درائات ى مصر عن العلافة ان .النتائج 
امحققة وبين عدد الموظفين > فاننا نستطيع أن تقول - دون أن نكون 
غطدن e‏ ب إن قانون باركنسون يعمل أيضاً ف الشركات وا یئات 
والوزازات الى لا تربط بين التنظم ( كأحد المدخلات ) وبين التتائج . 
إننا نلاحظ من دراسات قننا مبا وجود تضخم لا مبرر له ى الأهرامات 
التنظيمية فى کشر من الشركات العامة وئی کشر امن 2 7 0 
وشبه الحكومية ااحرق) 





(() بيانات البحرية البر يطانية , 


الزيادة أو النقص ` 
“ف المائة 


سفن قيادة عاملة. 


ضباط ور جال البحرية 
| عمال الثر سانة البحرية 

. موظفنو وكتبة الرسانة 

موظفو الأدميرالة . | * 

2 المصدر : قانون باركنسون . 
)۲( ' بيانات المستعمر ات البر يطانية 8 


E‏ ل ظ 















٣ 


وفما يلى بعض الخرائط التئة لتنظيمية الى توضح خلق مستويات إدارية 
جدیدة دون مبرر موضوعى ( لقد کان المرر بالطیع ا فرص رق 


ربل ر ے “والس ے ا برداےے 


مس عام رهما ثم 
ملم عام رسع 

ٰ بر رعمرقات 

سیا انگ . م نام 
“f 9‏ 3 2 
یس ے دنسا) صا عبات سے اض عہقا نے 
صناعيضے 
شی 2 میس“ نیف امليث | 


خحريطة تنظیمیة تہ و و 
بصفة خاصة - مستوى رئيس الأقسام . 


وفعا يل خربطة تنظيمية لادارة شئؤن عاملن فى بنك هن البنوك 
التجارية . 
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مدر لإدارة العامة 01 





مإقالعیینات ‏ ملقلاصوت ماقللہایا اترات اينات مالس اتا پضمت مابات 


والتقيات/امجلات والتكاقا سكا والاتجوں والملاو“ اب ولب کب ناوات ت الناضؤوالااخاس : الطبية الضماتاللبیة 
مإشيات ٠.‏ فا تاا نإشوات ٠‏ اتی نیہ ٠‏ انبیسے' اد ترام 
والتمعدن والظامات وامو۔ والمہررات رین ی خخاسے -...]| مواطار هرات میڈ . 
مالعبرا إدالابية ارکزہریی دالعراب 00 : ۔_. | تع 
.ج- ا ل قراللفات چا سمت 0 [ترالشہان [انئسغا۔ہ ‏ [نر یی 0 ترعسابات_ 
راشزفيات صابات وهای تقال وائر مسا لے ا الوادريي ٠‏ او اة 


ویبا نت افرظاشٰ ‏ ل ق کراب ربا اطع : اواز رطضا . : وتيا ردم المّاهرة 
٠‏ جو امد 


ر a‏ 
داب مارآ 2 3 زائڈر شيف 


أحد الأهرامات التنظيمية فى بنك تجارى ( ؟ ! ! ) 


٦ 
و ارت ےک‎ e TE 
. Mechanistic سنوات الأخرة عندما بدأت «موضة») التنظم الميكانيكى‎ 


Organization‏ تسيطر على الفكر والتطبيق الإدارى ق مصر وق بعض 
البلاد العربية . فى ضوء هذا ثم تصمم هياكل تنظيمية بأثواب فضفاضة 


لقد أراد قانونالعاملن ف القطاع العامى مضر' أن برشد التنظمات الإإداریة 
وبرشذ عملية الترقية » فنص على أنه لا تجوز الترقية إلا لوظيفة خالية فى 
اليكل التنظيمى. فا كانمن كثير من الشركات إلا وأعادت تمم هيا كلها 
التنظيمية لتسمح بالترقيات لديل" .لقن اراد القانون الحد من الترقیات 
غير المرتبطة باحتياجات العمل » ولكن لم يكن ى خلد المشرع عندما: 
وافق على القانون أن الشركات ستعيد تنظم هياكلها التنظيمية وتلبسها ثوباً 
فضفاضاً ( عن اختياجات العمل الحقيقية ) لكى تسمح بالترقيات ر إلى 
مناصب أعلى ) فكانت النتيجة أن صممت المياكل التنظيمية على أساس 
الترقيات .ليس فقط المطلوية ؛ ولكن امحتملة على افتراض أن إرضاء 
ادن بالضرورة سيؤدى إلى تحقيق التتائج المطلوبة . لقد كانت النتيجة ‏ 

فى التطبيق العملى ‏ أن القانون دعم المشكلة البى حاول أن محلها , 


ينا مور ایا أداة تحفيزية کبری للعاملین 7ئ" جميع 
ا و ا ل ية غالباً ما يوثدى إلى 
هذا الخلل العضوى فی التنظم عن طريق زرع أجزاء جديدة غير مو ضوعية 
تخفض من فاعلية التنظم باعتبازه نظام علاقات . 


كا وضنا ان نظرة لسريعة إلى النظيات ف القطاع العام والأجهزة ۱ 
( الاهداف ) 
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الحكومية وشبه الحكومية توضح أن هناك ربطاً ببن الميكل التنظيمى والدرجات 





+ ا : ا درجة أولى/ 
مدير إدارة درجة ثانية 

.مراقب أو رئيس أقسام , ٠‏ + ' درجةثالثة: 
٤70ب‏ +0 


. لقد ابتكر المنظمون ألقاباً جديدة مثل لقب رئيس أقسام. عثابة مستوى 
إداری لیکون بین مستوى رئيس قسم اومستوی مدر الإدارة 
فارتفع طول الآھرامات ء ولک يبدو الهرم. التنظيمئ مقبولا فقد جعاوا 
رئيس الأقسام يشرف على قسمين أو أكثر ٤‏ :وهم لا یدرکون أن .مدير 
الإدارة ما هو إلا رئيس أقسام . وبطبيعة الحال أمكنت الموافقة على تلك 
التنظمات من خلال الموافقات الرئاسية وذلك طبيعى فى غياب منطق .ربط ٠‏ 
ربطا ھکا بین الناصب لمراکز مسٹولیة عن تحقيق نتائج جزئية فى علاقتها. 
مع النتائج الإجمالية . 


إن هذا الخال اتنظيمى لضو -- وجود وات را بأ كلها 
لا مر مات الا دم الشركة ؤلآ: الأشخاص + ,ولو .تضور البعض"' غير 
ذلك . لنتضصور لحظة أنه تم فلك جهاز تكييف وتطلب الأمر إعادة تر كيبه . 
ماذا. حدث لو ثم اإعادة ركيب الأنجزاء :دون: النظر إلى الننيجة المنوقعة 
7۲ من الجزء فى علاقها بالنتدجة الكلية لجهاز التكييف ر( الشرید أو التسخين . 
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ال ی ا ر ی ی و 
خللا تنظيمياً ميكانيكياً ( خللا فى التشغيل ).2 * 


إن تصحيح هذا الحلل فى شركات القطاع العام والأجهزة الحكومية هو 
فى تصمم اليا كل التنظيمية على أساس مراكز مسئولية عن محقيق نتائج » وليس جرد 
تقسم أنشطة مع عدم ربط مناصب اذيكل التنطيمى بالدرجات الالية . 


(۵( شعور کل هرم تنظيدى متخصص بأن مهم فى حد ذانہ بدلا من معرفة الدور 
اناد تی ۰ 


إن الفكر التنظيمى البروقراطى قد سمح فى ضوء مبادىء التخصص ٠‏ 

۰ وتقسم العمل ومركزية السلطة ووحدة السلطة الآمرة والنسلسل الرئاسی ۔- ۱ 
أن يشعر كل هرم تنظیمی متخصص بأنه مهم ی ذاته : فادارة شئون . 
العاملین ہرم تنظیمی متخصص ہم بسٹون العاملِن بصرف النظر عن النتائج 
الكلية ر( الصورة الكلية ) .والإدارة الالية - كهرم تنظيمى آخر س تمتم۔ 
بالنواحی المالية وكأنها نباية فى حد ذائها » وبصرف النظر عما تحدئه تصر فاتها 
عن النتائج الكلية . إلخ وبطبیعة .ا حال لكل هرم تنظيمى لوانحه وتقاليده 
ا حاصة بہ والی بسعی أعضاؤه إلى تدعيمها على افتراض أن كل جزء 
لو اهم بالأنشطة الى يقوم مها لكانت الننیجة الإجمالیة طیبة . 


إن شعور كل هرم تنظيمى متخصص بأهميته الذاتية ممثلا فى سلوك ٠‏ 
وعادات العاملين فيه محلق ويدعم عدة مشکلات : 
» غیاب وحدة الروية و بالتا یی 7 الإيقاع المنسق . 
7 سيطرة العلاقات الرئاسية ( امير اركية ) أكثر من. العلاقات 
العضوية . 





۸ 


٭ ویلتج من _ ذلك طول رحلة الإتصالات . صعوداً وهبوطا 
بن الأهرامات التنظيمية المتخصصة داخل التنظع الواحد . 


( د/١)‏ وحدة الرؤية : 
إن غياب وحذة الرئية يون اق اله او إدارة المشتريات الشراء 
بکیات كبيرة لتوفر عن نفسہا عناء الشراء المتکرر > لتوفر عن: نقسہا: 
حال عدم وخر د ا ء لتحصل على حصم الکیات الکبیرۃ ء ولکہا 
فى إصرارها هذا لاتدرى أن الشراء مجب آلا یکون فقط مر تبطابر انج : 
الإنتاج » ولكن بجحب أن يكون ري باعتبارات أخرى حزن وا 
للاستمارات العاطلة في مواد خام أكثر من الحاجة . ١‏ 


وق ال الذئ مد فيه إدارزة الميعات أو الإدارة التتجارية أن من ' 
ات ضرق اتباع سیاسة مرمحة للبيع بالتقسيط الزيادة مبیعات نجد أنہا تغفل 
ما مکن أنتوكدى إليه هذهالسياسةمن زيادة أرصدةالعملاء وهو ما يعى إستفارا. 
عاطلا فى الأموال ( .فى شكل أرصدة عملاء ) وما مكن أن > تتعر ض؛ له 
بعض هذه الأرصدة من مخاطر عدم التحصيل ى شکل دیون معدومة : 

إن تفكر إدازة الأفراد فى ضرورة تدريب العاملين جعلها تقوم بعمل 
برامج لتدریب العاملن بضر ف النظر عن الاجتياجات المقيقية الحذدة . 
مھی را تقوم عبت عاملين ليست هناك جكمة ,من تدر يهم الآن . 
فالتدر يب ال حالى لا يستمد منطقهمن النتائج ج ولكن التدريت يأخذ قيمة مستمدة ' 
من ذاته ( وبطبيعة الحال ينشأ هرم تنظيمى «تخصص محوی أغرانات 
مہ اس ار > متابعة تدريب » أساليب 


تلالع 
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خذ مثلا إدارة “الأفراد الى تفكر ى العناية بالعامين فتخلق نظام 
الأجر الإضاق ..وبدون النظر إلى النتائج فر مما يعمد العاملون إل عع 
القيام بعملهم فى الوقت الأصلى » ومجلسون فى أماكن عملهم فى الوقت 
الإضاق للمحاسبة على العمل الإضائى وليس .ذلك مقصوراً على الأعمال . 
المكتبية » بل غالبا ما يتعداه إلى عمال المصائع . فنى كثر من الأحيان ری _ 
عمال مصنع ما ا الأفضل عدم الإنتهاء من تصلیح 1ة إلا قرب [تہاء 
الیوم الر می حى يطلب مہم 70 في العمل فی ری غبر الر میة 
وغالباً ما تكون أجورها آکر . 


إن غياب. وحدة .الرؤية داخل الشركة الواحدة ید مہ مفھوم خاطىء 
سائد هو أن « الإدارة المالية » أو الأرباح وا حسائر والتکالیف مسائل تخص _ 
۱ المددر ا ما لیے ولا نحص مدر الإنتاج » ولا مدير الدريات » ولامدر 
المبيعات » ولا مدر الأفراد . 


إن معدل العائد على الأموال المملوكة ‏ بصرف النظر عمن يملكها ب 
هدف كلى استر اتيجى متكامل » مجب أن یعرف کل هرم تنظیمی دوره . 
فى تحقيق هذا الهدف ليس بشكل كلاى ولكن بالأرقام . 


إن العائد على الأموال المملوكة “ يعر عن قدرة كل جنيه من الأموال 
المملوكة المستثمرة على تحقيق عائد ( ربح نقدى أو ربح حسوب ). 
إن هذه العلاقة تظهر ى شكل نشبة ١‏ : 


) ١91/8 ۰ التوسع راجم الم ولف : الإدارة .ا مالیة ( القاهرة : مكتبة عین شس‎ )١( 


سے حدم ا لما 003 :+ الأزياح (١:‏ قل" إحتشات: الضام 
العائد على الأموال المملوكة - كفا م 
إن هذه ية مكن تيمها إل اوت رخ زع 
سان ضري عل كا لب ان به ان اة ی نة اعا ز زياد 
النسبة الہائیة ہے جے۔ ْ ضر 
۱ مكنا أن نضع ست انب إذا ضربنا بعضها فى بعض تعطى لا هذه 
النسبة الاستر اتيجية ( العائد على الأمؤال المملوكة ) : ٠‏ ۱ 





الريح 7 ١‏ المبيغات ٠ ١‏ الإنتاج ٠‏ © الطاقة ٠."‏ :© الأصول الثابتة. ' 
ل سیک ھا اع و لل ا ا ی 
المييعات . الإتتاج الطاقة الأصولالثابتة "٠‏ .الإستعار: الكلى 

اي E E‏ 
x‏ تچ ود وھ و خوش کہ ج و ور رہہ 


نا خطيع أن زيد ذا اعد ( ترق ستو افد الكل  )‏ زیادة 
الأهداف الجزئية الآثية ( والى مسا ا 1 


سام کت هامش 5 

الحدف الجر رقم ١‏ - زيادة الإنتاج الماع . 

المدف المجز ى رقم اذ زيادة إستخدام الطاقة . 

الهدف الجر رقم 4 زيادة إنتاجية .الأصول القابتة ‏ .' 

المدف الجزثئى رق, ه ‏ زيادة كفاءة رأس س الال العامل . 

افدف جز قم : تسین یکل اویل ( نحو حبكل ۲ تمويل أمثل ) 








۷۱ 


و بطبيعة لال یتیل كل مذخجل وتقبيمه إلى أجزاء فزعية وخصريص 
إدارات أو أقسام مسئولة . 


إن هامش الربح تمكن زيادته نزيادة السعر 0 التكاليف : مخفيض. 
تکالیف المواد ا حام ء مسئولیة إدارۃ ا شتریات ء تخفیض تکالیف العمالة ء 
مسئولية إدارة الأفراد » تخفيض المرتبات الإدارية فى الإدارات المركرية ٠‏ 
إدارة التنظم 9 اعت ورض استمرارها ) کا مکن زیادة مار 
الربح بال رکز على المنتتجات ا مرمحة . 

يد المياع مکن زیادتہ بانتاج السلع المطلوبة فى السوق ء وبالکیات 
الى تتفق مع طلبات السوق » وهى ل ۰,/ 
بالبرمجة الدقيقة للانتاج وبالتقليل من الفاقد والعوادم وهى مسئولية إدارة 
الإنتاج . ٍ ٠‏ 

ومکن زيادة إستخدام الطاقة الإنتاجية ربط الطاقة بالطلب الكل. 
لاسلعة وزيادة حصة الشركة فى السوق عن طريق تنمية المبيعات وذلك 
مسئولية إدازة محوث السوق . كما ممكن زيادة إستخدام الطاقة الإنتاجية 
بتنمية سوق السلعة ( بالطلب الكل أو بالٹرویج أو الإبتكار ٤‏ وی سار 
إدارة البحوث والتطو ر والإعلان والرويج . 

ومكن زيادة إنتاجية الأصو 3 الثابتة بالشراء الذكى للاأصول الثابتة 
وهى مسئولية مدير المصانع (المصنع) والمدير اما یق كا مكن زيادة إنتاجية 
الأصول بتطوير طرق الإنتاج ودراسة العمل وزيادة ساعات التشغيل > 
وبتحسسن الصيانة للاقلال من الأعطال 2 70ھ الإنتاج ومدير 
الشئون الحندسية . 


ويمكن زيادة كفاءة رأس الال العامل بالرقابة على امخزون وهى 








1 لياس المويلت 


1١‏ - راض طويل لعل 
07 - اإعادة ا سلما اطع : 
1۳ ال باع ؛ لونعقك 
-١‏ ها سه الراق ` 
MU‏ اوه ا ضعر 1 
- خضت | کالب 
تھا :۱٢١١[‏ ا لی المواد اام 
ادا الاد ١۲۴(٠‏ ادن لھا لے ف ١‏ نصانع 
ال ١‏ لقي اود منج 7 بب 
۳ ام عاض نباي الت 


وا لق لازت ١ه‏ ب ارهابة على لقزوتةه | 
رع کھرے 66:- إلرتانة على الرشّليت 


۲ امرنتاي امباع 
پ ۔ اناج السلغ اططاریة ى ا لسوقفت 
الات | »ر ۔ بالادماے لفن سۓ طلباكَ لسویه 
اشن ای) 
کی ا 03 
اتات و ا 


3 2 اسا رة ا لزمنینے ) ا کے 
۱ د تكلم ترصصول لابه ( اله ب لرک 
حا یں € کے ہے رو 
٤‏ ا عا ت اف ي 
ف سی لصا نه ورك من عطاك 


سر رن 





ہے م ۔ اشام ہکا سے تی 
ڈیٹ- ريط ا رطا بالطل کای تام ` 
عو( ۲ 5-7 زیإدۃ جهنة إشترلة فى لسرت 
ہے کت (فیه سیا لھ)۔ 
ب۳ بك ت 02 5 5 


المیٹث والطديه ] : 


اا نوا ے 
2 تدج دا 


فد 


۷۳ 


مسئو لیة أساسية لإدارة الرقابة على الخازن ». وكذللك بالرقابة على الملدينين 
وهى مسثولية أساسية لإدارة التحصيل . : 


'ومکن تقریب افیکل العويل إلى وضع , أمثل وذلك بعمل موازنة يبن 
ا یل اقعفة من التراض خارجى وإعادة تیار الأرباح 6 وتوزیع 


: والشکل السابق يبن كيف i‏ الصورة الكلية ( الأهداف الكلية -. 
النتائج الکلیة ) ودور کل جزء فى الصورة الكلية » ومسئولية كل مدر 
فی تحقيق جزء من الصورة الكلية : جزء قابل للقياس وق نفس الؤقت 


مر ملسق ۰ 


(داب) سبطرة املاقات افبراركية ( الرقاسية ) أكثر من لاقت المشوية 3 


ن ا ا سرع مد کہ ام و 
إستخدام مبدأ التسلسل الرئاسى حیث الافتراض هنا أن كل شخص مجبٴ 
أن يأخذ أوامره من رئيسهالمباشر » ويعطى أوامر إلىمرؤوسهالمباشر » 
باسك التنظم . . .وقد سیطر الفکز الكلاسيكى على المدرين والمنظمين 
لدرجة أن مبدأ التسلسل الرئاسى أصبح مبدأ حا كا فى العلاقات التنظيمية ٠‏ 


إن الارتباط بالحطوط الرأسیة للسلطة وا حددة فی ایا کل التنظیمیة 
الميكانيكية ينعكس ف الممارسة العملیة على رحلة الاتصالات داخل التنظم ٤‏ 


)00 ا « موف »و وراك » المشبور ين فى ' کتابما و مبادىء التنظم » « وفايول ». 
فی كتابه الشمير «الإدار ة العامة و الصناعية » و « ماكس فيبر » فی مقالاته. الشهير:ة عن « الموذج 
البير وقراطى » ( ولوار جوليك » « وجيمس بوايك » ف تقرير ها المقدم لرئاسة رن 
فى مصر عام ۱۹۹۲ . ( عحفوظ با لھاز الک كزى للتنظم والإدارة ) 4 
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سواء عل مستوی افرم التنظیمی أو على مستوى: الأهزامات التنظيمية . 
بعضہا ببعض . إن الارتباط الراسی معناہ أن تتم الاتصالات من .خلال 
الرئاسات (هير اركية) ولا تأخذ فى الحسبان أن أقصر مسافة بين نقطتن هى 
اط المستقم . ولذلك فاننا نجد فى حالة وجود مشكلة لعامل فى مصنع 
ما » وليست هناك إشارة صرحة فى التعليات عن كيفية التصرف فان الطبیعی ١‏ 
SS‏ »> حى 0 
سو حم 6 
وإذا كانهذا التسلسل الرئاسى مناسباً فى بعض التنظمات» إلا أنه يكون. 
مصدر خلل. فى. التشغيل ى التنظمات البى. يكون: فہا عامل السرعة. حامعا. 
le‏ ا عمليات ' تصدبر أو عمليات مصرفية و 
و أو :تدھور اتائج 4 فان خرواجه :هذا بوٴخیل عليه ویعتر 
من قبل :الضر تخطياً ى منطقة نفوذ هذا الغير . ...ومن هنا بنا موا 
منشأها الكرامة والأصول . . . إلخ : ۱ 
.إن سيطرة: العلاقات الرئاسية تسبب' ليس فقط تعقیدات إدارية » 
ولكنها :تسبب أيضا صراعات تنظيمية تدعم التعقيدات الإدارية: وينصعب 
حلها حتى باعادة التنظم .... إن المطلوب, هو إستخدام القوفج العضوى ٠‏ 
اللتنظم Organic Model of Organization‏ (') :.حيث.. يستجيت الأفر 0 


)00 ا يول .؛ النطم اع رح وہل ۵ . 
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لأى فعل أو رد فعل بشكل كلى وسریع ومتکامل . فرد الفعل فی 
ہذہ ا حالة رد فعل کلی حيث يلعب كل فرد دوره فى التغيير المطلوب . 
إن هذه 'الإستجابة .فوزية. والاتصالاث. فى أى إتجاه. لتحقيق الحدف.. 
فالأهداف أو النتائج المطلؤبٍ تحقيقها هى. السلطة الموجهة لأحسن طريقة 
إتصالات ولا تصيح الاتصالاات ای فی ذاتہا.او قیمة ی ذاہاے ۱ 


إن اللخلل العضوى والميكانيكى فى التنظم ‏ مع افتراض كفاءة وأمانة 
لمدبرين فيه - لا يكن أن يصحح بنقنن المنطق الأصلى » ويؤدى إل 
تحقيق نتائج أفضل .إن هذا المبديد الاستراتيجى لا يمكن حله إلا من منطق 
جدید : منطق الإدارة بالأهداف والنتائج + 


المشكلة الثانية : خلل فى لوائح العاملين واللوائح حالالية. 


إن مشكلة الخلل. اشرق واميكانيق ف انم یدعمها خلل ف لوائح 
العاملين واللوائح المالية . 

ول مات : 

إن لوائح العاملين تشمل لوائح فى التعيينات وفى الأجور والمكافات 
والتدریب والر قیات والنقل . الخ . 

ومنطق وضع هذه اللوائح أنها أنظمة مساعدة للمدر.ن ى حقيقهم 
للنتائج وهى هذا مدخحلات .. إلا أن الناس غالبا ماتفكر أن هذه اللوائج هى 
نباية بذاتها ء على. أساس أنه إذا كانت اللوائح جيدة فان ذلك سيؤدى إلى 
نحقيق الأهداف . . ولكن السرال دائاً ما هى اللوائح الجيدة ؟ . 


خذ مثلا « نظام الأجور » نجد المشرع أو إدارة الأفراد فى الشركة 
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تبذل جهداً .كبيراً فى وضع نظام للاجور: تحقق العدالة بين الأشخاص ٠‏ 
ويتناسب امع مستوى المغيشة السبائد .» ولكن. المشكلة الأساسية هنا تصبح 
انعزال. هذه اللزائح .عن النتائج .فالآجر الزمنی ليس له علاقة بالنتائج ع 
وما دامت لاتوجد علاقة بين التتائج والأجر فعلام انحهود الإضاف ؛افالناس 
کل ما عندم . . 

1 کت تر بالأقدمية يعمل المسألة مسألة زمن ن ولیس هناك ارياد بان 


ےت 9 : 1 1 1 


| ونظام اختيار المدير بن »> أو حى نظام اختيار أعضاء مجالس, الإدارة 
الذی یم م بالاختیار الا يكون على أساس التتائج الى فا ای .ى 
ال ماضی والعروفة من ال جمیع ء ولکہا رت 
مثلا » أو خفيف الظل ٠‏ أو طيب وانءن خلال . . .م نتساءل اذا لا نجد 
أشخاصاً أكفاء طموحين ؟ . ۱ ۱ 

ونظام الاعفادات يقضئ ألا يم عزل شخص من منصيه إلا ساك 
الإحلال بالشرف » حى ولو كان المنصب الذى يشغله منصباً قيادياً . . 
فتکون الننيجة وجود أشخاص ينوا “على مسخوی الكفاءة ى مواقعهم 
القيادية » وليس هناك من شخص يستطيع عزهم: إن عدم ي 
غير قامس في ووضعھم فی مناصب آخحری تلام إمكانياتهم 
كفيل بت بتبحقيق التائج: ضنعيفة .. : م سامل لذا ا کون لالج قوية؟ . 


خذ مثلا التقار, بر الستود و مع الأفراد فى الشركة عارك 
عل تقدر جيد جدا ومتاز وبالرغم من .ذلك نجد. أن النتیجة الکلیة: للش رکة : 
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نت .. كيف هذا ؟ إن کا لذلك هو أن نصدر تغييراً فی اللانئحة 
يقول : على آلا بزید من محصلون علىی تقدر جيد جداً أو متاز على /٠١‏ 
من گر العاملين . ماذا نجد ؟ نجد أن معظم الناس محصلون على تقدر 
جید . ویکون رد فعلنا لذلك أن الناس الذين يقومون بالتقدير ليسوا على 
ہت لیسوا سے لضمائرهم . 
إن القصور فى رأينا هو ی طریقة تقیم الأفراد . انظر إلی اسمّارة تقیم 
كفاية العامين فى الصفحة التالية على سبيل المثال . إن هذه الاسمّارات 
التقليدية ست عل اسان مدخلات .إن الطارت خی أن کون 0 
عل سان النتائئج الى تتحقق ر محر جات ) معنى ذلك أن نظم تقر 
الأداء الى ركز على المدخلات نظم غير فعالة + لآن الناس 0 | 
با حضور فی اليعاد محیث بکونون موجودن جسمانیاً وغبر موجودن 
فكرياً وسلوكيا . رس الناس على القول ١‏ نعم ؛ دائما لأن :لاه ستواخذ : 
على أنها استعداد لعدم التعاون . . س رکز الناس على حضور برامج تدريبية 
وعمل تقاربر مطولة لإيضاح أن عندهم حب النعلم والقدرة على التعلم . . 
إننا تشاهد أشخاضاً ى رامج التدريب كل هوايتهم حضور رايع الدريب... 
وهم يقولون داتماً « الثقافة تنفع ( ولكن. لا یعرفون یق أی 0 
أو 0 تنفم ؟ : 
وغالباً ما يطالب الناس یدل طبیعة عمل وہدل تفرغ وعلاوات . 
و جد المسثول أو ال صعوبة یق رفض هذه الطلبات ٤‏ وکلما ر فض 
يزيد الضغط عليه حى يوافق . . . حى المسشول صاحب الكلمة فی غیاب 
منظق ربط المذخلات بالخر جات أو التكلفة بالعائد ‏ لا يستطيع أن يكون 
واثقاً من أی قرار ٠»‏ وبالتالى سيخضع لرأى الأغلبية الى قد تحكها 
انطباعات عامة . وتسرى عدوى المطالبات وتصبح القضية قضیة مراکز 
قوى . . الأقوى يأخذ ما يطالب به . : . ثم نتساءل لماذا الإسزاف ؟ . 
۱ ( الأهداف ) 





. اسّارة تقدير كفاية العاملين 


عناصر التق ربو 202020200 الهاية القصوى 
)١ 0‏ أداء واجباث العمل ( ۰ رجت 00 ْ 
أ ES‏ مي ار ما فوج 
سوہ 7 : 1 ٠١١‏ درجة )4 ]2 
- الاهتام بالعمل 00000 ۔( ا درجة) 
TT‏ ومواد العمل ٠‏ (١٠ذرجة)‏ 
٠ه‏ - استعال وقت العمل الرسمى ٠١( ٠١‏ درجة) 
٦‏ - مدى الاستفادة من التدريب 1 ُا درجة ) 1 
اخ الاستعداد نت والإدارى ( 76 
رتا 
4- القدرة على التصرف 
٠‏ -القذرة الإشرافية ٠‏ 
١‏ مدى إمكانيات التقدم 
(ج) الصفات الشخصية الأتخلاقية ا © :درجة ) 
١7‏ الاتصال بالجماهنر جک ۰ رە درجت | 
+١-الملاقات‏ مع الزملاء 0١‏ (هدرجة) 
١4 ٠‏ مدى تقبل النقدٍ ہے (هدرجة) 


ملحوظة (1) لا يبطق على.العافلين من. الدرجة الثائية وما يملوها..... 





جزء ملخص من الاسهازة التقليدية لتقدير كفاية العاملين . 


١ 
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اللوائح المالية : 
إن المنطق أصلا من وجود أی لائخة مالية ( أو لأنحة عاملين ) هو 
توضر إطار للسلطة يساعد على تحقيق نتائج ى مرا كر المسئو لية الختلفة وهى 
هذا أداة ضرورية لتسبيل مراكز المسثولية فى نحقيق النتائج المخوفعة با ٠‏ 


وق غياب التحديد الواضح للنتائج المتوقعة من المناصب امختلفة ننيجة 
التركيز المستمر والداثئم على الإختصاصات والأنشطة » فان من الطبيعى 
أن تصبح اللائحة أداۃ إحكام الرقابة على تصرفات الأفراد » وتقييد 
حريتهم » بدلا من كونبا أداة لتسبيل عملیة تحقیق النتائج . 


وبطبیعة ا حال یتباری المراقبون ا الیون -- من منطق الحافظة على 
الأموال ‏ فى وضع قواعد مالیة محكمة تشمل معظم النشاط بصرف النظر 
عما يسيبه هذا الإجكام من نبلل فى النتائج الائية . 


إن المدرن الممارسين فى احياة العملية يشعرون بضغط الطوق الذى 
تفر ضه اللائحة المالية على رقاءهم . فاللوامح المالية تشمل تقريباً كل شىء :> 
إن إحدى اللوائح المالية تعالج ما يأنى : ۰ 
- وريد النقدية للبنك . 
- صرف مبالغ من الحزينة . 
- التصرف فى الشيكات الواردة الشركة , 
إجازات أصحاب العهد , 
- ”وقیع العقود . 
السلف المستدمة . 
ب السلف المؤقتة . 
' - سلف العاملين . : 
- طرق الشراء وحالات الشراء قى كل طريقة . 


إجراءات المناقصة وفتح المظاريف . 





- طریقة البت فى العطاءات . 

إجراءات الشراء , 

- بيع الأصناف المستغى عنها 

- تسل البضاعة من الخازن . 

ن الصرف من الخازن , 

س التصرفات المالية . 

وبالرغم من أن معظم اللوائح ST‏ 
ا روڑی قف إعدادها e e‏ الروت وحرية ٤‏ وبن 


میلھا إ ی منظق النتائج : 


وعلی سببل ا شال نجد فى إحدى اللوائح - فى شركة صناعية ‏ نصا 
یعطیٰ مدبر المصنع سلفة مستدمة ام تحدیدھا وجب طِنة من مدہری 
المصانع والمدير المالى وآخرين . ونجد أنهم بتو صلون إ ى أن تکون السلفة 
EE‏ وہر . إن أى مدير مالى بميل إلى إعتبار أن مبلغ ال 0۰ 
جخنيه يه مبلغ, كاف جداً مکن استعواضه مقابل مستندات كلما قرب المبلغ 
من الثفاد . إن صوت ا مدر ا ما پی یق أئى نة کھذہ لاہد وأن يكؤن أقوى 
صوت مدر المضنع لكر الحفاظ على أصول ثابتة مقدار وت 
جنیه مثلا ولا یکون له الحق فی طلب السلفة. الى. :ر اها كفيلة بتحقيق 
الأهداف . . إن الدعوى الى تثار هنا هى الحافظة على الأموال أكثر 
من الحسائر الى ترتبت على هذه الرقابة سه 


ومن الأمثلة الى نعيش فمبا ضرورة موافقة المدير المالى ومدر المصانع 
مدق واه لواحا اس د لله اراد وروت 








الخازن . . . إن منطق المحاسبة هنا يكون منطق مخالفة اللوائح » ولا يكون 
متطق النتائج . لنفرض أن شراء قطعة الغيار لا يتكلف أكثر من عشرة 
جدبات فهل فنا حساب الحسائر الى نجمت عن عدم شرائها فوراً انتظاراً 
لسبحبا من امخازن المركزية مثلا ؟ ! إن كسر الاوائح ى هذه.الحالة ولو 
كان محقق وفراً إقتصاديآً ‏ بالحبابات - يعتر خطأ حول صاحبه إلى ٠‏ 
التحقيق . . ثم نتساءل اذا لايبذل الناس إلا الحد الأدنى الذى مخلى من ٠‏ 
الو ي 

E ER E a OL a o 
الا اف لہ عشرة أيام للداجة إلى قطعة غيار غير و ا ف مخازن‎ 
الشركة وموجودة فى السوق انحل بثلائة جنہات ء ول یستطع السٹول‎ 
تی نحطة اللحدمة شراءها لأن اللائحة تنص على أنہ لا مسجوز شراء أیة قطعة‎ 
غار و ری اش وباس ماک الس ای می انف اھ‎ 
من ۲۰ اکر ر اشثریت به هو جنہین . ماذا لوقام مدر الحطة‎ 
. بشراء قطعة الغيار بثلائة جنبات . . ؟ أنت تعرف الإجابة طبعاً‎ 

٭ والأمثلة على ذلك كشرة وكثيرة . . 

وإذا ارتفع. صراخ الناس حول ضرورة تعديل اللوائح فامهم: يقومون 
لجنة ترفع الحدود قليلا 1-0 
جعلوها ٠٠١‏ جنيه » وإذا كانت السلظة الممنوحة. لمنصب معن حى 
۰یہ جعلوما ٥٥٢٢‏ جنيه » وإذا كان صراخ الناس حول إمتقافن 
الأجور وارتفاع مستوی المعيشة. رفعوا بداية المربوط ٠١‏ جنبات . 
ولکنہم یکتشفون بعد إعادة وضع اللوائح الجديدة أن النتائج لم تتحسن » . 


فاذا مہم یلعنون أخلاق الس وجشعھم ۔_ 5 
١‏ ( الأهداف ) 


۸۲ 


إن الحلل هنا مصدره أن عنم الاؤائخ و تعدیلھا غير ِلد بشکل 
مباشر من منطق النتائج . فالمفروض أن تا امرتیات بلسیة كذا إذا 
از شخت الگا اضف کات ارہ الطلوت داعا هو تسج 
أهداف الأفزاد ى أهداف المنظمة 7 ذکة 0 ٠‏ وإن نسج اف 
الأفراد نى أهداف #المنظمة ' محیث يصبح نجاح الفرد من نجاح المنظمة + 
ونجاح المنظمة ٠‏ تجاح الفرد ء مثل لا عب الكرة تجاحه من نجاح الفريق » 
ونجاح الفريق من جاح اللاعب ۔. ہو الحل الفعال لحصول على الام 
الفكرى والقلى لجميع العاملين ؛ فلا يصبح الناس مسجونن داخل اللوائح ء 
.ولكن تصبح اللوائح أداة لتسبيل تحقيق.البتائج الى اشتركوا فى وضمها: 
٠‏ إن إسہام المدرين يجب لے روا یتین ٤‏ وبالتالی يحب 
أن يشترك الناس فى صناعة القرارات الو ہی ستصبح لوائح تحكم تصرفاتهم 


ھا الغالثة : خلل فى تدفق 2 0 
للم إتتخاذ القرارات . 


ی غیاب Ê‏ اشاس على اساد ں نتائج ثواباً أو عقا ب يصبح 
الطلب على المخلويات ها ليله آفاذ القرازات + سواء لأغر اض 
التخطيط أو للرقاية . وإذا كان الطلب غلى 0987 
المعلومات ( الإذارات" المالية' وإدازات. الإخضاء) لا تمد ضروزة القيام 
بتحليل رر دقیق ‏ تھا لا تجد ضرورة فق إرسال بيانات إلار لمن 


: یی ضوء 0 جو 7 قطبالقرام اة , اعتپا رما اده 





0 لیج راج EON‏ : ا در شال (القاغر 3 سکیا سین ش۷ه 0 





AY 


وجب القانون » كا مهم بالرد على الأجهزة المركزية الى تطلب بیانات 
وفيا عدا ذلك: لا جد الإدارة ا مالیة ضرورة لنشر بيانات 4 و إرسال 
معلومات لمراكز إِتاذ القرا رات » وغالباً ما تجد فى ذلك حساسية . 


إن الذى يساعد على عدم تدفق المعلومات لمراكز إتخاذ القراراتِ ء 
هو المفهوم التقليدى للوظيفة المالية . 


إن المفهوم التقليدى الوظيفة ا الیة مفهوم مساو للادارة الحسابية » 
أو الإدارة المحاسبية ووظيفمها جمع البيانات وتسجيلها وتبويما ومراجعتها . 

والمدر المالى ق مصر لا ممارس وظيفة المدير ا ما ی حقیقة ء ولكنه ارس ا 
وظيفة المراق الالى af. The Controller‏ أنه مسئول عن حماية 
الأموال والرقابة علا“ . والمطلوب من المدر المالى لس رد إغذاد 
القوائم ا مالیة ) مخز اية وحساب الأرباح والحسائر ).ومراجعة الحسابات 
وإعداد قوائم عامة للتكاليف » ولكن وظيفة المدير المالى تحليل البيانات 
المالية وإرسالها لمراكز إتخاذ القرارات لمساعدتهم فى معرفة تأثير قرارامم 
على الصورة الالية الكلية . ۱ 


إن عدم معرفة المدرين أولا بأول موقفھم بجعلهم غائبين عن الصورة 
الى صنعوها بأنفسبم » كا بجعلهم غائبين عن الصورة الكلية الى اشتركوا 
فى صناعتها . وعدم معرفة المدرين بالمعلومات عن تقدم سر عملهم 
معناه إلغاء فر صة نحسين مسار كان من الممكن القيام به . إن هناك علاقة 
قوية ببن كفاءة الأشخاص وحماسہم ء وبين المعلومات الى تصلهم عن 
إنجازاهم فى الوقت المناسب . إن ١‏ التغذية المرتدة » جeدط۵٥٥۴‏ بالصورة 


)١(‏ التوسم راجیع محاضر جلسات المؤتمر الأول للإدارة الالية الذى عقدته الجمعية 
,المصرية للادارة المالية عام ٠۹۷٤‏ . 


RE: 


المناسبة 0 ويالكية 'المناسبة 2 وق الوقت ماسب 2 تساعد د عل e‏ 
ا الأوان . 


إن القصور الحالى فى تدفق اا مرا كر 5 إتخاذ ذ القرارات ! لا ٦‏ 
إلغاواة بشكل فعال باصدار تعلهات إلى الإدارة 5 المالية : أو إدارة التكاليف 6 
أو إدارة الإخصاء بنشر الانات كا لا مكن أن نا يم ذلك بادخال نظام 
معلومات أو کبیوار . ... فكلنا يعرف عن وجود كبيوتر أو أكثر » 
وار من ذلك فانه لا. يستخدم ا ى أشياء ثانوية ليس هناك 
من ضرر إذا م تم على الإطلاق. . إن أية نحسينات فى تدفق المعلومات أو ى 
نظم المعلومات. » يجب أن تكون مستمدة من منطق الإدارة بالأهداف 


والتائج ۔ 














الإدارة باللوائح الإدارة بالنشاط ورد الفعل 
«المشكلة الأعلى صوتا) 


جعل الكلاب النائة نائمة 


إدارة التخطيط وأخذ رأى الآخرين فيها 
موازنات تخطيطية ( أهداف على الشبوع ) 
ہیر ارکیة ( رئاسية ) محففة 


تطبيق اللوائح الاو یة 


إدارة المتابعة ` 


عدم « هز » القارب 


الوقوع فی خطاً لای معار ضة الأغلبية 


ليف تيز بين الإدارة باللوائح والإدارة بالنشاط والإدارة بالنتائج ؟ ؟ ؟ 





الإدارة بالأهداف والنتائج 
تحقيق النتائج المتفق عليها 
الأهداف بالاتفاق.. 


« ذاتى » و نحو الرئيس 


عقود بين رئيس ومرؤوسين . 


) عضویة (فی أى اتجاه من منطق النتائج‎ ٠ 


. ذاتیة أولا ورئاسية ثانياً 
النتائج المحققة ( موازنة الأخبطاء بالنتائج ) 


بناء عل احتياجات تدر يبية محخددة 


معلم حارم 


.التزامہ نحو نفسہ و نمو اللہ سبحانہ وتعا ی 


۸٦ 


١‏ شيم سیل ظ 
إن هذا ذا لقصل یکون قد حقق لتائج التوت قعة منه + إذا استطعت الإجابة 


ھی وکیا ایم ر مم أو طهر وز راما 
پک أم إدارة تسیر عل نج مدرسة العلاقات الإنسانية ۶ أم إدارة: 
1 ماثلة. النموذج البروقراطى (لماكس یبر ) ۶ أم مزيج من 
١‏ اة e‏ ےی ٍ 
هل الإدارة السائدة اليوم رکز عل تخطيط عکم ورایة که ۲ 
تركز على الفرد واحتياجاته ؟ تركز على اللوائح ؟ أو أنها خلیط . 
بين هذا وذاك ؟ هل تركز على التائع أو 000 العلل 
اصوتا؟::: ٤ EE‏ 
٣‏ لماذا سمينا. الإدارة السائدة م الإدار 3 بالنشاط ر لفل 1 
۱ :هل المياكل لتنظيمية - السائدة اليوم فى التطبيق العملى - مصممة 
غلى ساس مراكز مسئولية عن تحقیق نتائج أو على صلی 
أنشطة ڈیم ۱ 1 0 
٠‏ ما هو الأنضل : بم میاکل تة ل اماس مراکز ستول 
مل پک نوج مرف اليل الي کار فقا ز 
: 0 ؟ ولماذا ؟ . إ' : ٠‏ 
8 ػ٤‏ ےئ 
٠‏ نتائج بحقق وحدة الروئية بالنسبة للصورة الكلية ؟ ولماذا ؟ . ۰ 





AVY 


م یعتبر « العائد 3 7 و ) بمثابة نتيجة كلية نكن 
ل اس کیت . 
9- هل يح أنه ى ظل « الإدارة بالنشاط ورد الفعل » تسودا 
العلاقات الرئاسية أكثّر من العلاقات العضوية ؟ لماذا ؟ 
٠‏ إن زيادة أجور الموظفين لا تؤدى بالضرورة إلى تحقيق نتائئج 
أفضل . ما رأيك ؟ . a‏ 
-١‏ إن اللامبالاة غالبا ما تختى فى ظل نظام يكون فيه الثواب والعقاب . 
مر تبطاً بالنتائج ؟ 
۳۲ ۔ ماهو المنطق الواجب اتباعه عند تغيير اللوائح : رغبات الناس 
أو النتائج باتفاق الناس ؟ . 
۳ - هل الطلب على المعلومات يكون قوياً فى ظل الإدارة بالنشاط 
ورد الفعل ' ؟ لماذا 3 : 
رفس ما اد بين حقائة لكان وخاسي وین فق امعلومات 
الملائمة إلیہم ؟ . 
٠‏ هل تعتقد أن المطلوب لتصحيح الأوضاع : 
د إغادة تنظم ( الشركات أو الوزارات ) أو تغيير منطق 
إعادة التنظم ؟ ۱ 
 '‏ إعادة النظر فى اللوائح 3 إعادة النظر فى منطق اللوائح . 
معلومات ؟ . 








0 و تو »ا ل ٠‏ ا 
يحبار الادارةبالأهدافٍ لغ 
١‏ ) عملية وضع مجالات النتائج ومقاييسها المناصب الإدارية ) 


أهداف هذا الفصل تحقيق النتائج الآنية : 
«٠‏ استيعاب القارىء لمعنى مجالات النتائج ومقایسھا 
٭× زبادة مهارة القارئ فى وضع مجالات النتائج 
ومقابيسها لأى منصب إدارى 





من أجل تحقيق الأهداف السابقة فان خطة هذا الفصل هى دراسة 
المو ضوعات الانية : ۱ 
+ الفرق بن الأهداف ومجالات الأهداف 
ٴ ۱ ( يجالات التائج ) 
م أمثلة على يجالات نتائج . 
* الاعتبارات الواجب مراعاما. عند وضع چالات 


> محاولات وضع مجالات نتائج مناصب إدارية . 
رف مشروع صناعى ) 





0 0 مقاپس النتائج a‏ 








۹۱ 


الفرق بين الأهداف ومجالات الأهداف 
(مجالات النتائج). 


إن وضع الأهدا قح سواه غل المنتوى الا ایی و طويل كل 
أو على ا مستوی التکتیکی ( قصير الأجل ) وسواء على مستوى الشركة 
آ3 على مستوی کل منصب عثابة جوهر عملية الإدارة بالأهداف 
وأصعب جزء فا . . ولكن سوال الذى يفرض نفسهہ ہو مامعی 
« أهداف م ؟ : | 1 

لا كانت كلمة أهداف جمعا لکلمة ١‏ هدف » قانه يصبح من 
الضرورى معرفة أنواع تلك الأهداف . وهذه الأنواع می مابطلق علہا 
الات 4٣٠۵١‏ . فالرعية ليست هدفاً و لكا « جال » هدف . والإنتاجية 
لے مھا غان هدف . والروح العنوية ليست هدق ولکاہا 
مجال. هدف . فجال الخدف إذن هو نوع المدف . ولا كانت الأهداف 
نتائج متوقعة فائنا سنستخدم کلمة مجالات نتائج لتعبى مجالات أهداف . 

والنتائج المتوقعة المسهدفة عمجب بالضرورة أن تكون قابلة للقياس » 
حى يمكن مقارنة النتائج امحققة بالنتائج المستهدفة © فوجوة المقاييس 
( مقاييس النتائج ) مسألة ضرورية إذن . وبالتالى فالمقاييس مجب أن تكون 
مرتبطة .زمن . وغياب عنصر الزمن لا مجعل للا هداف معنی عملياً . 

ضيح ذلك » لتفرض أننا “قلنا إن :هدف الشركة هو الربح 
والكفاية الإنتاجية . . إن ذلك لا يفيد ‏ من ناحية عملية ‏ بشىء على 
الإطلاق . فن الضرورى أن نحدد مستوى الربح فى زمن معن وحدد 
مستوى الكفاية الإنتاجية ى زمن معن ولک مد مستوی الربح أو 
مستوى الكفاية الإنتاجية بحب أن نستخدم مقاييس لقياس الربح ء فاذا 
حددنا أرقاماً للربح مطلوب تحقيقها فى زمن معن أصبح ذلك هدفا .. 





3 


وعلى ذلك فالرببح نفسہ - كنوع من أنواع الأهداف ۔ یسمی جال : 
نتائج . ونسبة الربح إلى رأس المال مقياس للرعية وتحقيق /٠١‏ ربح على 
را سن" امال فى مبابة سنة کذا هر عدت: 

مع هذا 00 أنه لوضع الأهداف - أية أهداف - يجب أن 
مر بٹلاث: مراحل:: ۱ روک کا مو 2 

المرخلة الأولىا : : مرحلة وضع مجالات اف أى مجالات التانج 
المسهدفة أو عالات ند إختصاراً 2 ۱ 
مجالات لأھداف ( لتتائج ) المطلوب تحقيقها تحقيقها 

المرحلة القالثة ن رح وصع الأهداف أن اده الات الامداف 
بشكل کی ف زمن محدد.. 

وع ذلك: يتضح أن وضع عالات الأهداف هى المزحلة الأول 2 

eT E 


من أين اتی مجالات النتائج المناصب الإدارة ية : 

٠‏ إن كل منصب إدارى ضرورى فى الميكل التنظيمى لابه ان و 
جالات نتائج سواء أكانت مجالات النتائج, هذه مكتوية أو غر مكتوبة . 
إن مجالات النتائج لأئ منصب بإدارى هی الى حدد الم راز من وجوده.. 
إن عملية تمہبز وتحدید تلك النتائج قد ساعدت عل شفاء كشر من الأمر اغن. , 
الإدارية لأنه نی مرحلة البحث عن السبب الحقيى. الموضوعى وراء إنشاء . 
المنصب تتضح معالله 2 ويم الإتفاق عليه بن المدر ورئسه.::فاذا نمت معرفة 
النائج الى يتوقعها .دير من هر عوسه ومن رئيسه فان معظم المشكلات تكون. 
قد تم حلها أو على الأقل تم وضعها نحت الأضواء للدراسة 0ھ ھ" 








۹۳ 


ويطبيعة الخال ليس هناك مصدر تحصل عليه الات النتائج للمناصب 
الإدارية › لأن 2 الإدارة بالأهداف فكرة جديدة ولم يتم بعد نی 
شالات نتائج للمناصب الإدارية على غرار الإحتصاصات الى نشرا 
الجمعية الأمريكية للادارة وهى الإختصاصات عن الأنشطة . ورعا يأق 
٠‏ الیوم قریباً عندما کے ن البعض من نشر الات نتائج لكل منصب مثل: 
الإختصاصات الوؤظيفية لكل منصت .. 
ونحن ري سل ا إختصاصات وظبفية المناصب الڑاداریة : 
أن كم دراسة كل وصف وظيى على حدة 2 ومحاولة وضع عاللات النتائج 
المتوقعة من هذا المنصب . فبدلا من صياغة الإختصاصات على أساس 
أنشطة » فان ما ريد تحقیقه هو إعادة صياغة وصیف الناصب الإدارية 
9 اسان النتائج التوقعة من المنصب . وفيا يلى أمثلة من مجالات 20 
بضاح سی 


جا ۱ (٢)‏ 
أمثلة لمجالاات نتائج 
مجالات نتائج رئيس مجلس إدارة شركة صناعية : 
EA 0‏ 


» توسع وإحلال ونجديد . 





)0( من الكتب الشبيرة الى بين الإختصاصات الوظيفية المناصي الإدارية كتاب 
American Management Association, Defining the Managers Job.‏ 
وكذلك کاب لځوی ٢٢١‏ وصف وظيق بام 
0205١ 18888 : Managerial Job Descriptions in Manufacturing, American‏ 
Management Association, 1964,‏ 


(۲) من واقع الاستشاز ات التنظيمية الى فنا ا . 





۹٤ 


اع ختطوظ إنتاج جذیدة ومنتجات مطورة ' 
٠‏ ٭ تکالیف الناصب الإدارية : ۲ 
نپ اقات تنظيمية عضوية . ) 
۽ إتجاهات الادارة الهليا... 
ا لثانى من رجال الإدارة اا 
٠‏ الصورة المعنوية 0 عند ٠‏ ا مكومة راتان والاجھز 
٠‏ الياسية والرقابية . 


5 العائد على الإستثمار : 


الات نح زس جلس إذارة شر" شركة ضناعية أخرى : 
ه إسترأتيجية الشركة . 
ه منظمة مطورة . 
ام کفاءة إستخدام رأس المال الثابت . 


5 العائد على رأس الال 0-7 


.مجالات نتائج مدير مصنع : 
» مستويات الإنتاج . 
7۰ مجوادة الانتاح 0 e‏ 
٭ تکالیف الإنتاج . 


» مستوی ا حجزون . 





ه4. 


» إستخدام الالات والمساحات . 
ء أوقات النسلم . 
جالات نتائج مدير الرقابة عإن الجودة : 
»ه معاير الحودة . 
» هستوى الحودة . 
٠‏ تكاليف الرقابة على الجودة . 
» طرق الرقابة على الجودة . 
مجالات نتائج مدير نحوث وتطوير : 
» منتجات جديدة . 
»م منتجاث مطورة . 
+-حفواق التلامة الاتكارية.. 
» السمعة الإبتكارية للشركة . 
مجالات نتائج مدير قسويق : 
٭ مستوی المبيعات , 
٭ہ رعیة المبيعات . 
۸۰ صس"'" ,"0۲ 
و آفرات لکش 
7 ی۷ ی0 
جالات نتائج مدير مبیعات منطفة ( فى شركة صناعية ہا عدة مناطق ) : 


ية المناطق . 


۹٦ 
3 ٭ مستوی المبیعات یق ال‎ ۰ 
. ) ٭ المسايات الجديدة ( العملاء الحدد‎ 
.: ٠ ٠. أرصدة العملاء ( لأسباب خاصة بالتحصيل)‎ » 
. ه السلع الجديدة المقترح إنتاجها‎ 
: 3 مستوی انخزون‎ %# < 
. . الصورة الذهنية للمنتجات عند الجماهس‎ » 
: مجالات نتائج مدير الآفراد‎ 
اتا‎ e EE لمات‎ 


و قاوت اسان 


* منظمة مطورة . 


مجالات نتائج مدير التوظف ( التعبينات ) : 
4 هنلاءمة الموظفين الحدد . 
» دوران العمل ( معدل الاحتفاظ بالموظفين ) .. 
» التدرج المهى . 0 
٠‏ المقررات الوظيفية . 
مجالات نتائج مدير الأجور والمرتبات + 
ء عدالة الأجور . 
راتا ارات 
» الحوافز . 
» تكلفة العمالة . ' 








۹۷ 


مجالات نتائج مدير التدريب : 
ہ سلوك تنظيمى مطور . 
4 8+ 
ف قور 
مجالات نتائج مدير الآمن الصناعى : 
» السرقات . 
ہو الحوادث . 
» الصحة . 
مجالات نتائج مدير العلاقات الصناعية : 
۰ » الشكاوى العمالية . 
و روط الاق 
٭ المساومات الجماعية 1 
۰ ع» العلاقات 
مجالات نتائج المدير المالى : 
السيولة ( التدفقات الخالية الداخلة واللجارجة ) . 
+(نتاراٹ رامازة ھرلا: 
+ الغلومات الالیة اقائویة 
٭ تكلفة الأموال . 
» المعلومات الالية للادارة : 
ورعا يكون من المفيد و ضع إطار م حالات النتائج فق الأنشطة 


امختلفة یق مشروع صناعن: : ٠‏ 
( الامداف ) 





























3 إستخدام العدد و الاآلات و المساحات 


و. حجم المبيعاث 
ريحية المبيعات 









ا 1 
التوقیت 
العوادم 


؛ المرفوض 


”و تکالیف العمل 


تکالیف ا لمواد امام 


الأمن 


الأسواق الجديدة 
العملاء الجدد 


' المنتجاث الجديدة 


الستتان ای 
الإستر اتيجية النسويقية 


الأفراد 
ملاءمة الآفراد الجدد 
الصف الثافى للإدارة 
عدالة الأجور 
العلاقات النقابية 
الأمن الصناعی 
الساوك التنظيمى 
المهارة الفنية 






کک 
فى الانشطة 
ي تکلفة الوحدة المشثر اه.. , 


و المرفوض 


و مطالبات خسائر النقل: 
2 شكاوى ا موردین 


1 شكاوى المصائع 
, التأخير ات عن مواعيد التسليم 


ي تكلفة الأموال 

٠ توافر: الأموال المطلوبة‎ ٠ 
المعلومات القانوئية‎ 

.. المعلومات 'للادارة 
البہانات ا جھز ة آ لیآ 

و حسابات القبض 

» :الإستهار ف الحزون 
فاعلية قوائم التكاليف 
ا . صرف الإستحقاقات فى مواعيدها 


'» قانونية صرف الأموال . 





المشتريات 








تكلفة مناولة الوحدة 
العوادم 


مسلوی ارون 



















انقل 


تكلفة النقل الوحدة 















القويل وانحاسبة 





۹۹ 


و جودة الخدمة التعليمية . 

» فاعلية الأعحاث العلمية . 

م الاسانلة لدذ الطلة 

» إستخدام المساحات فی الجامعة . 

وہ تکلفة التعلم وتكلفة الحدمات للطالب الواحد . 
» التكلفة الإدارية للطالب الواحد . . 

» ا یکل التنظیمی ملا معة . 

» المعلومات المالية . 


مجالات نتائج مستشار رئیس جامعة : 
و إستخدام الوقت 
2 زيادة فاعلية رئيس الجامعة 2 


» استيفاء ينود العقد ۔ 


مجالات نتائج أستاذ جامعة : 
» معرفة عزنة . 
» معرفة قابلة للاسترجاع . 
» معرفة موزعة . 
۾ نطاق بر موسيع ٠.‏ 
ہ العلاقات الطلابیة(على مستوی الأستاذ ولیس علیمستوی ا لحامعة) 


مجالات نتائج مدير تربية رياضية : 
» إستخدام الإمكانيات المتاحة . 
» إمكانيات مجهزة باستمرار . 
» نوعية الإمكانيات . 
یہ برامج النشاط الحديدة . 
پھر ا 
٭ التكاليف للفرد . 
مجالات نتائج وزير زراعة : 
و المساحات الزراعیة . 
» الکفایة الإنتاجیة الزراعیة . 
ه ٹکنولوجیا الزراعة . 
العائد على ا خصصات الزراعیة . 
, العلاقات مع الفلاحين و عحالة الکوار شا 
» الإبتكار القانونى ( تطور القوانين الزراعية ) . 


مجالات ننائج مدير الائمان الزراعى : 
+ الديوت المعدومة 7 
السلفيات المتأخرة بى 'السداد . 
۽ فاعلية الإقرأاض . 
٭. الإبتکار فی قوانين الإثمان الزراعى ٠‏ 








مجالات نتائج مدير محاصيل : 
٠‏ 0ھ 
00 الإنتاج الزراعى .. 
ه الإنتاجية الزراعية . 
) ه إستخدام المساحة الزراعیة المتاحة . 
کا اھ 
» الوعى الزراعى للمزارعن . 


الاعتبارات الواجب مراعاتها عند وضع مجالات النتائج 


الاعتبار الأول : نجب أن تكون مجالات النتائج فعلا مجالات نتائج' مسّيدفة أى 
| مخرجات 01160068 ولیست أنشطة أی مدخلات ‏ امھ 
فلا يجوز أن برد فی مجالات النتائج عبارات مثل : الإشراف على » مخطیط 
کلاء إقراح کذا ء إِعمّاد کذا > رفح كفاءة » تحسین فاعلية » زيادة 
رة گت 

وعلى سبیل ا لثال لا يجوز القول إن أحد مجالات النتائج 7 قطو ر 
المنتجات لأن التطور نشاط أما النتيجة فتكون منتجات مطورة 
'ولا' مجوز القول تحقیق أرباح “لآن ذلك “نشاظ أما النيجة فهن رمحية : 
المبيعات أو رعية الأصول . . ولا يجوز القول تو بر .منظمة فهذا 
نشاط آما النتیجة فھی منظمة 0 . ولا مجوز القول تغير السلوك 
اة ل ا سای نر بر ھی ا 
الأداء »وإثها أداء مطور . . و جوز القول مويل الإستئار ات طويلةالأجل 





۰۲ 


ولكن إستمارات رأسمالية مولة . ولامجوز القول مجهيز إمكانيات باستمرار 
وإتما إمكانيات جهزة باستمرار × ولا يقال توزيع المعرفة فھذ | نشاط وإتما 
قال عر موزعة وهذه نتیجة . ولا يقال خرن 2ڑ ف وإِعا محر فة 
غفز نة وبنفس الشكل لا يقال ارجح المعرفة نشاط ولكن يقال. 
محر ف 3 قابلة للاسير جاع . 


ومن اطا لیر 2 مجالات النتائج القول : : الإشتراك ف رم 

سات فهذا نشاط » كا أنه من الحطاً القول الر قابة على أو او 
كذا فهذا نشاط ٤‏ وطبيعى لا يجوز القول تمثيل الشر کا او ہش ور 
إجماعات كذا فهذا نشاط . 





< إن المطلوب داماً هو لفكي فى تئج امطلرب تحتيقها وئيس الأنعمة 
المطلوب القیام ہا . ۱ 


الاعتبار الثافى : يجب أن تکو ن جالات اللتائج رئی۔ ئيسية Results Arenas‏ مك 
ولیس كل مجالات النتائج صغير ها وكبيرها . . 


وو مجالات نتائج صغيرة مع مجالات نتائج كبيرة ميقلل من . فاعلية 

۱ . وسط امو‎ e 

ا الطلوب هنا التفكير ئی اف ا أو و الإسهام المميز. هذا 
امن عن غيره من المناصب . . . إن النتائج الأساسية أو الرئيسية تمثل. 
اون من رن الاش . . ورعا یساعد علی_ إختیار مجالات النتائج 
ات أسئلة مثل : 0 ۱ 


:» اذا هذا المنصب ضرورق بالذات ‌. 





سد 


۳ے 
» ماذا محدث لو ثم إلغاء هذا المنصب بالذات ؟ . 


ةرد" كن اندر کی ا ال ی اون 
ثلاث سنوات قادمة مثلا لکی یکون فعالا ؟ . 
إن الخبير فى وضع مجالات النتائج سود أن کشر أ من مجالات النتائج_ 
تدور حول أبعاد هذه بعضہا 2 ' 
و ال 
پ2 اعت 
2 التکالیف 1 
إذا نظرت إلى الأمثلة السابقة محالات النتائج ستلاحظ أن بعد الكية 
بظھر ی مستوی الإنتاج ¢ وهستوى الخزون» ومستوی المبیعات ١‏ الخ 
و بعاد الو دة يظهر 2 جودة الإنتاج » ومعايير الجودة 1 وملاءمة ا موظفین 
الخدد . . إلخ وبعد التکالیف يظهر ف تكاليف الإنتاج وتكاليف الرقاية 
على الجودة ورعیة المبیعاتِ ورمحية المناطق وتكلفة العمالة وتكلفة الأموال 


وتكلفة التعام للطالب فال 


وبالرغم دن أنه لاد بو جل رقم 
ع أن 2 عدد محالات النتائج من ۹-۵ من واقع خير تنا الخاصة _ 


معن غالات النتائج یی أى منصب ٤‏ 


الإضافة 0 من عندك » ولكن تاكد أولا أنها تستوق كل: الإعتبارات. 
او سا ۰ 

. تأکد دائاً أُن مجال النتیجة الذی تضعہ لمنصب معن عثل جزعا مھماً 
من المنصب وليس مجرد أى جزء . 


٤ 
: الاعتبار الثالث : .بحب ألا توضح مجالات النتائئج انجاهاً معيناً ضعوداً أو هبوطاً‎ 
فلا بجوز. القول. مثلا «زيادة: الكفاية. الإنتاجية وإنما يكتى القول‎ 


ب ( الکفایة الإنتاجیة ) لان الکفایة الإنتاجية هى جال تتیجة ولیس ا لمطلوب: 
ہنا تحدید الإنجاه . 


وبنفس الطريقة لا جوز القول « تقلیل العوادم ) فهذا ينى إنجاها 


والمطلوب مجال نتیجة . ومجال النتيجة هنا هو م العوادم . . .لاحظ 
أن و سك لايس و تصبح ۵ 2 
نحديد للاأهداف . 


وعلى ذلك أيضاً لا جوز القول « تنمية » كفاءة الإدارة أو ١‏ تنمية ١‏ 
العاملين أو ١‏ تنمیة ) المبيعات J.‏ فالتنمية ) هنا إنجاه ولیس المطلوب إتجاهاً 
ولك المطلوب مال نتيجة فقط . فلا يقال نخفيض السرقات فذلك إتجاہ 
ولکن ا حال مطلوب لوضع مقاييس فيه وبالتالى الأرقام 3 الزم من ھی جال ٦‏ 
» السرقات » . فالسرقات جال نتائج آما تخفیض السرقات فاتجاہ والانجاء 
هنا غير مطلوب لأن إخضاع الحال للمقاييس سيحدد بالضبط ما ريده 
وليس مجرد ١‏ الإتجاه » الذئ هو شىء عام . فكلمة ( زيادة فة 
الانتاجیة لیس ا معنی مخدد وإتھا ھی كلمة مطاطةمنالممکن أن تحوی ای ` 
ووشی و رہ ا 7 

: الاعتبار الرابع. : يجب أن تكون يجالات النتائج : خاصة 5 ذاته ته ولا عو 
تتاضب اخری اقا ۱ 0 

إذا كانت مجالات النتائج هذه بمكن أن تكون مجالات ا شي" 
آخرء فعٔی ذلك أنه سيكون هنا ٹازعغ عل 0 ۰ وهذا أخطر ما 
ف عملية الإدارة بالأهداف . ْ يدا 
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إن الخطأ الشائع الذى بقع فيه الشخص غر المتمرن هو أن يضع 
عالات نتائج لمنصب هی ق. نفس الوقت جاللات نتائج خاصة عناصب 


أخرى ( مناصب روساء أو مر عو سان أو زملاء ) . 


إن.الطريقة الى تساعد على وضع مجالات نتائجح خاصة عنصب واحد 
الا تشتركفما المناضب الأخرى:هى أن يسأل الشخص نفسه السؤال الآنى : 


( اذا ؟) لکل مجال نتیجة یضعه . 


تعال معنا نری ماذا كتب ملار التدريب عن مجالات نتائجه . لقد 
كتب أحد مديرى التدريب العبارة الآثية كمجال نتيجة من جالات نتائج 


م سأل نفسه : هل هذا نشاط أو نتيجة ؟ فم يستطع الإجابة بسهولة . 
ثم سأل نفسه السؤال التالى : لماذا تصمم برامج تنمية إدارية ؟ فكانت 
إجابته : « لزيادة قدرة المدر ن على حل المشكلات » . ولكنه سأل تفسه 
مرة أخرى : لاذا ؟ فکالت اجان J:‏ لرفع #فاءة قرارات ا مرن (. 
ثم سأل نفسه لماذا ؟ فكانت إجابته : « لتحسن أرباح الشركة » ؟ هل يستطيع 
أن يقول مدر التدريب إن من مجالات نتائج منصبه « تحسين أرباح الشركة » . 
أو « رفع كفاءة قرارات ا مدیرئن » . ۱ 

وما أعاد النظر إلى هذه الإجابات بطريقة فاحصة تبين له أن البندن 
الأخر ن لا ب م فهما عفرده :« فرفح كفاءةقرارات المدرن » تتوقف 
على المدير المدرب» كا تتوقف على أشياء أخرى منها توافر نظام جيد 
للمعلومات مثلا . ومدير التدريب ليس له سيطرة على مثل هذا النظام ِ 
« وتحسلين أرباح الشركة » لا یتحکم فما المدر المدرب ولكن هناك أشياء 





۹ 
أخرى تتحکم فی الأرباح . . لقد توصل. إلى ,أن مجال النتيجة: الحاضة به 
هو « زياذة قدرة لمديرين على حل المشكلات ) ولكنه اكنشف أن كلمة 
زيادة هنا توضح « إنجاها ) وهى غير ..مطلوبة فعاد وذكر أن مجال النتيجة 
هو م قدرة المدرين على حل المشكلات » على أساس أن مجال النتيجة هذا 
سيخضع - فی اَل التالية ‏ إلى مقاييس . إن وضوح هذه النتيجة له ٠‏ 
جعله يقوم بتخطيط برامج “زيد من القدرة على اذ القرارات وحل 
المشكلات : ولو أنه قال إن جال نتيجته « سلوك مطور لامدرن ) 1 
بتخطيط رانچ لتطوير ساوك المدبرين وهو شىء ختلف ماما .. واضح 

أن النتيجة المطلوبة محدد الأعمال المطلوب القيام ا 


. انظر ماحدثأيضاً مع مدر إدارة الأفراد.ء قد 7 يأى على أنها 
. مجالات نتائجه : الاخختيار ‏ التدريب - الأنجور والمرتيات -: الأمن الصناعى- 
العلاقات الصناعية . لقد اختلط عليه الأمر فذكر مجالات نتائج يشترك معه 
فنا مر سا ولکہ ذا تار لا مم سر فى الات فاه اد سی 


ذلك آنه لا یوجد له 6 نتائج خاصة دن م 


انار نے امک ا الات نتائج زو سا ء الأقسام بادارة الأفراد 
عن مجالات 7 مار 2-0 1 2 من اشکل ال الحا 








ا لبت نعائٔج 
مد رادا ره 15 وراد 


© سباسالت الا قلراد 


© نماد 
جور لموطعيت جرد 
. | ھچ روا سے لہمرے 


او تا ليفقت 1 سو 1 ٭ ا لمم رمات لتقا یک 





© ارب لوف 7 طيميك 


۸ 


لقد اكتشف مدر الأفراد بعد فصل مجالات النتائج بعضها عن بعض 
۲ مبذه الصورة أن له دوراً رئيسياً مختلف عن دور مرعوسيه واكتشف 
ْ مرءوسوہ أن لوظائفهم منطقاً موضوعاً ۔ راجع مجالات نتائجه. الأولى 
ا ومجالات” نتائجه بعد عملية الفصل هذه : إن نظرته لوظيفته الآن. کر 2 
۱ ونظرته إلى رؤئساء الأقسام أو مدبرى الإدارات التابعين له أكير . 


إن فصل مجالات النتائج ٠‏ الشکل يساعد على إلغاء الإزدواج 
ا الرثامی کے وت 
۰ الاعتبار الحامس ٠‏ : جب أن نكون الات تاج قال قاض +١‏ ۱ 
فليس هناك فائدة من وضع أهداف لا مكن تا . والقاعدة العامة 
أنه إذا لم تكن الأهداف آو مجالات النتائج قابلة للقیاس بشکل ما ف 
أفضل ,على أنه بحب عدم التسرع فى القول إن مجال النتيجة هذا أو ذاك 
لا مکن قیاسہ/أہدا ٤‏ .أو أنه غير قابل للقياس . فکشراً ماكانت مجالات 
١‏ نتائج تښد لأول وهلة وكأنها لا مكن قياسبا أبداً ا ولكن بالدراسة التحليلية 
الواعية أمكن وضع مقاييس لا . واضح أن مرحلة وضع مجالات النتائج 
مرتبطة تمام الإرتباط عرحلة مقاييس النتائج. وتعتر مرحلة وضع هقايس 
النتائج عثابة الإتفاق النہائی علی مر جلة وضع مجالات النتائج . 
) ۱ إن هذه المشكلة ؛ مشكلة عدم إمكانية و چود مجالات نتائج قابلةللقیاس 
تظلھر ی الخدمات بصفة خاصة . انظر مثلا ماذكره أبحد مدری إدارة 
التأمينات , و لقد ا 7 ا 


رف هدق هو 1 حطة تأمينات الشركة بصفة مستمرة. و لكن التحليل 
الواعى الدقيق أدئ إلى عبارة أذق حيث ذكر مدير إدارة التأمينات بعد 
ذلك : ٠ ۱ ٠‏ 
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١‏ باتہاء عام ۱۹۷ سآقدم افتراحاً للمدير العام عن برنامج تأمينات 
محقق منافع للعاملین تزيد أو لا تقل عن المنافع الى تقدمها الشركات الوطنية. 
الأخرى دوق وراد A‏ لعاملينا ) . 

وفی مناقشة حول ما إذا کانت الصورۃ الذھنیة للمنتجات عند ا اہر 
شيت قابلا للقیاس . قال عضو جلس إدارة إن ذلك شىء معنوىلا ممكن. 
قباسه 4 فالصؤزة الذهدة كىء فى “الذهن كيف عكن قياسه . وبالدراسة 
الدقيقة الواعية تمكن التو صل إلى أن الصورة الک امات ا حى الشركة 
ككل عكن قياسم| عوجب دراسة ميدانية لجحمھور العملاء ( استقصاء میدانی:) 
ولقد دز عضو مجلس اا آي فاضا لباق بکلت الف 
كثيراً . وطبيعى أن السوئال هنا يصبح ما معى كثيراً . . ما هو المبلغ بالضبط 
وما هى اقتصاديات الاستقصاء ا میدانی وهل معرفة هذه النتيجة تستحق هذا 
العناء . . إن المسألة دائما مسألة تحليل تكلفة و عائد - دندجندھھ-ا5د٥ظاودہ0‏ 

الإعتبار. السادس : يجب التأكد من أن مجالات النتائج الى دونت المنصب تشمل 
كل مجالاتالنتائج الرئيسية ولم يغفل ثى ء مهم 2 کم يجب التأكد - من ناحيةأخرى - 
أنه لم تدون مجالات نتائج غر مهمة . 

إن العييز بدن مجالات النتائج الام والمهمة والأقل ف اق رو ۱ 
فنها.يستمد المرء الأولويات وترتيما . وى حالة قيام المدير نفسه بكتابة 
محالات نتائج منصيه بنفسه فان إغفاله لبعض مجالات النتائج سيجعل منظره 
سيا أمام رئيسه عند المناقشة لأن معى ذلك أنه ليس مدركاً للنتائج المتوقعة 
منه . . وبطبیعة الحال فان الكشرين يفضلون أن يكون المستشار اللحارجى 
وردنا طناك ونه الشا عد 

( ملحوظة شكلية : ستلاحظ أن عدد كلات مجال النتيجة الواحد 
يتر اوح بين كلمة واحدة وخس كلات . . وهذا للاسترشاة) . ٠‏ 
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محاولات وضع مجالات نتائج لمناصب إدارية . 
(فى مشروع صناعى ) 

لقد اتضح من دراسة الذ ركات الى أدخلت نظام الإدارة بالأهداف 
أن أصعب شىء على الإطلاق هو التوصل إلى مجالات نتائج امت 
الإدارية . فلقد تعود المد یرون تی ختلف بلاد العالم علی التفکر فى وظائفهم 
فى شكل آنشطة وليس نى شكل نتائج : ولقد أىہمت کتب الإدارة والأدلۃ _ 
التنظيمية على تدعم ھذا الاتجاہ وبالتا لی فانہ پصبح من الضرورى إيضاح 
أن عملية.التوصل إلى مجالات نتائج مستوفية الشروط المتقدمة مسألة ليست 
بالأمر اليسير عملياً . وعلى ذلك فانه من المتوقع أن تكون هناك عدة حاولات 
للانتہاء من الات نتائج منصب واحد . ومن جار بنا اة فان فير ة ا 
مجالات النتائج لمنصب إدارى واحد قراح بین ۸ ساعات و ۲ ساعة » 
م استعداد الشخص ومهارة المستشار أو الخبير الحارجی الذی یساعد 
ف تطبيق نظام الإدارة يا بالأهداف . 


وفها يلى بعض نحاولات ال الى تمت فى إعداد مخالات نتائج لبعض ا لمناصب _ 
الإدارية فى شركة: ضناعية . ونرجو أن نوضح أن هذه الحاولات هى بقضد 
إيضاح الطريقة العملية وليس مجرد تسجيل دقيق أو دراسة انتقادية . . فقد 
أدخلنا بعض الإضافات والتعديلات الى توضح الصورة بشكل أكر من 
ر ھی قد اف أو الفا لان ان را ى دة 
الحاولات . وعلی ذلك فبال رغم من أن هذه محاولات واقعية فالها.# ونحن 
نحب أن نو كد - ليست مر تبطة بشركات معينة أو أشخاصن معينين ... 
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حاولات رئيس جلس إدارة شركة صناعية قتبعها عدة مصانع فى وضع مجالات 
نتائيج منصبه : 
ا حاولة الڈول : 
قام رئيس مجلس الإدارة بعد قراءة « اختصاصات رئيس جلس الإدارة» 
من دليل التنظم بوضع مجالات النتائج الآتية بلنصبه كرئيس نحلس الادارة : 
- الإشراف على المصانع . ) 
وضع خطة الإنتاج والتصدير . 
ہے الأ عدم حؤدة المتضعات : 
7 التطوير الإدارى : 
يك اقيق أن باح معقولة . 
5 توفير الأموال اللازمة للاستئارات الحديدة . 
۔ الرقابة على الشركة وبصفة خحاصة على الخازن اة 


العلاقات الصنا عية 2 


احاو لة الثائیة : 
وعندما۔ قام رئیس لسر لفاو باعادة النظر ف عالات اللہ نتائج الى 
دو نما اكتشف أنه ما زال مأثراً بالأنشطة الى يقوم ہا ویقوم ہا الآخرون : 
فالإشراف » ووضع والتأكد» وتطوير »وتحقيق وتوفير والرقابة... إلخ كلها" 
أنشطة ولذلك قام محاولة ثانية لوضع هذه الأنغطة فى شكل مجالات نتائج : 


# مصانع مدارة جيداً . 


The Conference Board, Managmg By-andwith Objectives. 


۲ 
»م خطط إنثاج وتصدير . 
ات اة لر اغا ب 
5 مدیروین متطورون ۔ 
5 5 ال الاستئار ات الجديدة . 
٭ سلامة الاستیارات نی الخازن ,--: 
8 علاقات مع النقابات 
انحاولة الثالئة : 
وعندما قام رئيس مجلس الإدازة باعادة النظر فى جالات النتائع الخاصة 
عنصبه » اكتشف أن کثبر ا منها من اختصاص أشخاص جات 


أن بعض جالات النتائج هذه لست مجالات نتائج : فعندما طبق السوثال 
لماذا ؟ على )0 مصانع مدارة جیداً ) كانت النتیجة : غائذ استمار كبير 2 


منتجات جيدة » مدیرین متطورين » سلامة استهار فى الخازن . . ولذلك. 
قرر أن مجال النتيجة هذا عام بشكل مجمع بين كل مجالات النتائج الآخرى. 
ففضل استخدام مجموعة مجالات نتائج معيرة لأن المصائع المدارة جيدآ ليست 


نتيجة ى حد ذاا TS‏ 
يري ماق 


وبالنسبة قاط الإنتاج 8 د رأ .أن هذه من مسثولیة مدير 
> #الإنتاج وإن لم تكن نتائج خد اا و داك ال لمنتجات مطابقة 


٠‏ لمواصفاتها ( جودة المنتجات ) لقد ذكر أنه من غير المنطى أن يكون هو 


. مستولا عن جودة المنتتجات بشكل مباشر: وإتما هو مسئول عنها بطبيعة الحاله 
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ی تأثر ها فى الأشياء الكلية ( الأرباح - الصورة الذهنية للجماهير ... إلخ ) 
SS‏ 
وأجهزته » ثم إن تلك كلمة مطاطة : إننی أفضل أن أكون مسئولا عن 

« سلامة قرارات المديرين ) ) حيث بمكن قياس ذلك بسهولة نسبية . 


وبالنسبة لرعیة معقولة فلقد | كتشف أن الأسعار محددة من قبل الحكومة 
وا سِ. وة على رمحية الشركة © وكلمة معقولة كلمة غير 
قابلة للقياس . لقد ذ كر أنه مسئول عن جانب المصروفات من حساب الأر باح 
والمسائر وليس مسئولا عن جانب الإيرادات وبالتالى فقد قال إنه مسئول 
فد ون اكت لصا اياي تاجاتن كيت مه ركيت صلق 
وتكاليف مالية وإدارية . 


20 0۰۷۶۷۶ 
الالى طالما أن قرار الاستئار قد اتخذ. » وليس هذا التقاصاً من سلطته . إن 
الآموال الجديدة هى مساومات والمدير أكثز الماما على القيام مها لآنه يعرف 
أكثر التفاصيل: الفنية لتركيب هيكل الأموال. » وتأثر.هيكل الأموال عل : 
تکلفة الأموال . . صحیح أن تكلفة الأموال ستوكثر بالضرورة على تكاليف 
البضاعة المباعة » ولكن ذلك من مسنثولية المدير المالى فأنا ‏ يقول رئيس ' 
غاس الإدازة.ت منظول عن الكليات وليش'الخرئيات:.. .و يظبيعة الخال 
« اللعبة جماعية » . فبالرغ, من أن كل شخص له دور عن نتيجة معينة فهو 
مسئول عن النتيجة الكلية أيضاً بالدور الذى يلعيه هو ذاته : 


وبالنسبة للاستثار فى ارون فلقد رأى أن ذلك مسئولية الإدارة المالية 
( الاهداف ) 
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وقد ذأ كر رئيس مجلس الإدارة أنه نظر؟ لاههام الدولة بالنقابات العالية 
۱ ومساندتہا فان أحد مجالات النتائج ٭ مجب أن یکون : العلاقات مع النقابات ولت 
کان من الصعب بق هذه ام 002 مقاييس لقیاس ذلك . 


وعلى ذلك کانت مجالات التائج E‏ جلس ال الإدارة و ف 


سلامة قر ارات اديز 
٭ تکالیف البضاعة المباعة تل التكاليث) . 
: العلاقات. النقانا 
٠‏ اغاولة ارابعة : 
وعندھا قام رئيس مجلس الإدارة باعادة النظر ى مجالات النتائج الى 
وضعھا فی ا مرحلة الثالثة اكتشف أنبا لا نخوى كل مجالات نتائج رئيس 
مجلس الإدارة . لقد قال إنى مثل قائد السفينة مسئول عن مستقبل السفينة '» 
وهنا تساءل لاذا الاستئاتات الجديدة ؟'فكانت الإجابة : لللحصول على 
منتجات مبتكرة أو منتعجات مطورة أو توافر وجود البضاعة نى :الأسواق 
من أجل إشباع رغبات عملائنا ا حاليين والمتوقعين . وعلى ذلك کانت مجالات 
النتائج الى توصل إلببا رئيس مجلس الإدارة فى محاولته الرابعة كالآتى : 
سلامة ارات الدیرین ۔ 
*٭ تكاليف البضاعة المباعة (جميع التكاليت ٤‏ 
» العلاقات مع النقابات ۱ 
۰ ا ۱ 
'٭ إشباع رغبات ملائنا الالیین وا لمتوقعین . 
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لقد اكتشف أن جالات النتائج هذه هى المرر من وجوده كرئيس 
مجلس إدارة وبدأ فى البحث عن الات نتائج المديرين الذين يعملون معه 
معرفة دور كل واحد مہم . ۰ 


ومن الطبيعى أن ظروف كل شركة ستمل مجالات نتائج معينة فى وقت 
معن على ريس جلس الإدارة . ٹھجالات النتائ تج الى نتوصل إلمها هنا 
ليست لكتابتها وتعليقها فى شعارات ولكن لوضع مقاييس ها وربطها بزمن 
كأهداف لتحقيقها . 


حاولات المدو الما ی ى وضح عالات نتائج منصبه ١‏ 
ا حاولة الڑوئی : ۰ 
قام المدیر المالى بقراءة الاختصاصات الواردة فى توصيف منصبه والى 
1 س تنفيذ السياسة المالية الموضوعة ممعرفة الإدارة العليا . 
¥ س مخطيط ورقابة جميع أنواع المصروفات المتعلقة بتدقيق ق أهداف 
المشروع وسياساته : . 
حضبر الموازنات الةخطيطية عا يتمشى مع السياسات العليا بشكل 
يضمن الرقابة على حتلف عليات المشروع . 

٤‏ سك الحسابات والدفاتر الملائمة التى تشمل جميع معاملات 
وحساب الأرباح واللحسائر ) لتقدعها للادارة العليا ( مجلس 
الإدارة ) . 

٥‏ 2 سجلات وحسابات يم OEY‏ مبخحیث تظھر الموقف الال 
للمشروع خصو صاً فما يتعلق بالارتباطات الحارجية . 


چ۔ 
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N‏ س تحضر قوام دورية: تظهر "20 المالية. ھ8۲0 فيا يتعلق 
بالمواز تات التخطيطية : 


۷ - توجيه نظر رئيس مجلس الإدارة إلى أية انحرافات عن السياسات 
“أو :اللحطط أو المؤازنات جسب مااتظهره :التقارير الدوارية. .. 


6 5 ينين إستلام التقدنة والشيكات ارداق القبض . 


٠‏ العمل على مخصيل الديون EE‏ باون ع مدير 
المبیعات . 


٠‏ إعلام الإداريين فى المشروع بكل المعلومات المتعلقة ا 
۱ على الأجوز والواة والمصار اه 


تس رف 


.وكات رد عو اءة هذه الاختصاصات J:‏ انظر جم الأعال الى 
e‏ « إن هذه أول مرة أقرأ فبا هذا الاختصاص ) . ہے لاوبعلہ 
ذللك 0 إن الشركة خاسرة وتعائی من نفص ف السيولة اوھناك بطء ف 
الصرف وأخطاء قانونية ... باللهول ‏ . 


طني :كانت اخاولة الأو لى هى معر فة النتائج الى وبا هذه الأنشطة . 
إن عبارة « تنفيذ السيامنة المالية المؤضوعة مغرفة الإدارة العليا كلام » لا قيمة 
اله هن ناحية عملية . ثم سأل نفسه السؤال الآئیٴ بعد أن قرأ العبارة الثانية : 
لماذا ؟ فكانت الإجابة لتخطيط الر حية ولتخطيط السيولة للوفاء بالالعزامات » 
الما سال تفا اذا 9" بالنسبة للعبارة: الثالثة ' كانت ١‏ الأجابة لمخطيط. 
الرعية ولتخطيط السيولة . وغندما سأل نفسه اذ ممسك حسابات ودفاتر 
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تشمل جميع معاملات المشروع » كانت الإجابة 3 لتوفير المعلومات القانونية 
( الى يطلبا القانون مثل المزانية وحساب الأرباح واللسائر ) ولتوفير . 
المعلومات المالية للادارة لمساعدتها فى اتخاذ القرارات » وكانت نفس الإجابة 
للعبارة رقم ه . وعندما سأل نفسه اذا ؟ تحضر قوائم دورية تظهر الأحواك 
المالية. ؟ كانت الإجابة لتوفير المعلومات الالية المراكز 'اتخاذ القرارات 
بالشركة . . ونفس الإجابة سا رقم ۷ ٠‏ وبالنسبة للعبارة رقم 6 ذكر أنه 
می النقدية والشيكات ... وهى مسألة تفصياية:جدآ أ. أما العبارة ۹ 
فھی نماثلة للغبارۃ رقم ٥‏ 25 7 . کے ا e‏ 

وعلى ذلك كانت مجالات النتائج اليی دو مہا ا مدیر ا ابی ى الحاولة الأول 

علی النحر الاتی : رن 
الر حبة المسهدفة . 

الوفاء بالالتزامات قصيرة الأجل . 
٭ المعلومات القانونية ( عموجب القانون ) 
ه المعلومات لمراكز اتخاذ القرارات . 
ہ قانونية صرف الأموال ( طبقاً للوائح ) . 
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انحاولة النانیة : 

وعندما. توصل إلى مجالات النتائج السابقة توقف قلیلا عند د الر محیة 
المسهدفة » وقال كيف أكون منئولا عن الرمحیة المسہدفة وهى تشارك 
فما بطبيعة الأحو ال إدار ات الإنتاجو المبیعات والمشتریات والأفراد ...إلخ 
ولأول مرة دشعر بأن وظيفته مدير مال له بل وأن تكون متداخلة مع 
أشخاض آخرين » فأصبح مدركاً أنه حب عليه أن يتعايش معهم ليعرف 
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۱ منطقهم Lé‏ قرر أن مجعلیم يعيشون معه ليعر فوا والغة الأرقام » الى 
لا یقدرونہا کشر ا . . کا توقف عند ( الوفاء بالالتزامات قصيرة الأجل » 
لأنه شعر أن هناك بض الا وترون غل مده الج خر ار المشتريات 
الذى يشترى بالأجل ومجعل .الشركة ملتزمة عبالغ فی استحقاقات معينة '.. 
وتطرق إلى ذهنه أن مدیر المبیعات یبیع علی الحساب ومجمد مبالغ فى أرصدة 
العملاء.. . كا فكر أن مدير المشتّريات نفسه ر مما قام بشراء "كيات أكثر من 
اللازم وبالتالى فهناك استؤار زائد فى ارون أو استمار غير متوازن ( زائد 
فى بعض الأنواع وناقص فى بعض الأنواع ) . . . ووضع مجالات النتائج 
الاتیة : 

» الرمحية المسهدفة . . 

» الوفاء بالالتزامات قصيرة الأجل. ‏ - 

» المعلومات القانونیة ( موجب القانون) ۰ __ 

٭ المعلومات مراکز اتخاذ القرارات ۔ 

قانوتية صرف الآموال (طبقا للوائح ) . 

ال 

8 الاستثار فى أرضدة العفلاء : 

امحاولة الثالثة : 
ولكن المدير الالى عند إعادة النظر ثى: جالات نتائج منصبہ تساعل ٠‏ 

لماذا ؟ إنه سأل نفسهہ السڑال الاتی : الرعیة الستہدفة . ماذا؟ فأجاب لى 
تكون ضورة الرعية المسبهدفة وا کل مراکز اتخاذ :الثرارات 
فى الشركة توجيداً لاروئية الشاملة » فتساءل اذا لایکون مجال النتیجة 
هنا : وضوح صورة الرحية المسهدفة عند مراکز ا خاذ القرارات . وبٹیء 





من التأمل اكتشف المدير المالى مسثوليته فى عمل برامج يشترك فمبا أضماب 
مراکز اتخاذِ القرارات لعرفة أثر القر ارات الى يتخذو نما على رمحية الشركة 
ككل ودور كل واحد فهم ». ودوره هو اق عرض ا علومات ا الیة محیث 
تكون أقرب إلى ذهن مستخدمبا أكثر من وضعها فى إطارھا الفی اما ی 
البحت . . لقد ترتب على ذلك إعادة النظر ى أهمية وبجود نظام تكاليف 
علن مستؤى. كل مصنع من مصانع الشركة وأهمية نظام معلومات لتوفير 
المعلؤمات الالية لمراكز:اخاذ القرازات بشكل دورى . 
وعندما سأل المدير ا ما ی المديرين الآخرين عن أنواع المغلوفات وأحسن 
شكل لا وتوقيها شعر المديرون الآخرون أن المدير المالى قد ' « تخر » فقد 
بدا پسألم بعد أن کان ( يطلب مہم ) . لقد شعروا أنه فى خدمتهم ومحصنت 
علاقالہم معہ . وبشىء من التأمل اكتشف المدير المالى أن المسألة ليست 
مسألة أرقام ولوائح واستارات » وإتما العنصر الإنسانى مهم فكتب ممالا 
جدیداً لزید من فاعليته على حد تعبيره - العلاقات الطیبة مع الزملاء ‏ 
1 إنطلاقاً من أن الحو الودى المريح مجعل تنفيذ الآمور المشتركة أيسر . 
وعندما سأل ا مدیر اما ی نفسه السوال اذا ۶ لکل من :1 لاسا قن 
الحرون » « والاستمار فى أرصدة العملاء » قال إن النتيجة ا متو قعة ة هى كفاءة 
الأستهار نى المخرون » وكفاءة الاستمار فى أرصدة العملاء » وتذ كر بطبيعة 
الحال أن المطلوب أيضاً ليس فقط الوفاء بالإلتزامات قصيرة الأجل من 
السيولة النقدية ولكن مجب ألا تكون السيولة النقدية أكثر من اللازم » وبالتالى 
فان النتيجة المطلوبة هنا كفاءة الإستمار نى النقدية ( إذا اغتير نا هذا استثاراً) 
ولذلك فقد فكر فى. أن يستخدم لفلا يعبر عن الإستهار اق الثلاثة أصول ٠‏ 
( المتداولة ) وكان الجواب « كفاءة الإستمار فى رأس الال العامل » وهنا 
تذكر أنه مسئول أيضا ( بالاشتراك) عن كفاءة الاسترار فى الأصول الثابتة . 
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2 


وعندما بدأ المدير المالى يناقش مسألة الاستزار فى الخز ون ومسألة الاستهار 
فى أرصدة العملاء ( المدينن ) اكتشفض أن الشركة تشترى بكيات كبرة 
عن الكيات الى. تتطلما. إحتياجات التشغيل » وعندما واجه مدر المشتريات 
والمحازن بذلك ذكر ا المشتريات أنه من ناحية مسفول عن تكلةة الوحدة ٠‏ 
المشتراة ». وأن الشراء بكيات كبيرة يقلل من تكلفة الؤحدة . وهنا أثار 
المدر الما نقطة وهى أن شراء المواد الخام بتمويل هن البننك بقائدة 1/8 
وأصبح وا أمام المدبى: المالى أن تكلفة الأمؤال المقترضة لشراء أى 
أصل ۸/ من الضرِوری مقارنة العائد الذى ثم توفيره .هن شراء الأصل 
بتكلفة الأموال اف مولت هذا الأصل: . وهنا دون المدر. الا ی, مجالات. 


لنتائج: لمنصبه ۱ ۱ 
« 5 ضورة الرحية المسّبدفه عند مراكز إتخاذ القرارات . . 
٭ الوفاء بالإللزامات قضرۃ الأجل ۔ 1 ش 
.. + المعلومات. القانونية جاهرة .. 


المعلومات ا الیة مصنفة 02" 60ھ 
» قانونیة مر الأموال ۔ 
كقاءة 7 المال العامل . 
٠٠ ٠‏ كفاءة الاستئار فى المخرون ٠.‏ 
×* كفاءة الإستهار ق أرصدة العملاء 


+ 


دا 


و كفاءة الإستئان. ى. التقديةز ). 
:و “كفاءة زأشس الال الثابت أ 
نے کلف الأموال امرض" 


0 


3 








۳4 


اغاولة الرابعة 5 
وعندما انتهى المدر المالى من كتابة « تكلفة الأموال المت ضة ١‏ عاد 
إلى هيز انياته عن الأعوام. الماضية واكتشف أن نسبة الإقتراض كبيرة 
( هلالا ) إذا ماقيست باجمالى مصادر القويل » كا اكتشف أن نسبة 
القروض قصيرة الأجل إلى إجمالى الإقتراض كبيرة جداً (حوا ی 7۸۰ ) 
وبالتالى كك شغ أن معظم أصوله مملوكة للغر ان الأصول الثابتة ممولة 
بأموال غير ملائمة من ناحية الإستحقاق ( ممولة بقروض قصيرة الأجل ). 
لقد شعر أن هيكل القويل به محلل . وعلى ذلك ففجال مهم من مجالات النتائج 
هز : هيكل تمويل سلم أو أمثل ٠.‏ 
وفيا بلى ننيجة اخاولة الرابعة : 
» وضوح صورة الرحية المستهدفة عند مراكز إتخاذ القرارات 
» الوفاء بالإلتزامات قصيرة الأجل . 
5 المعلومات المالية القانونية جاهزة . . 
OES‏ الأدارية ممست EAE‏ 
٭ قانونية صرف الأموال . 
٭ كفاءة رأس الال العامل .٠‏ 
یہ کفاءة الڑستار فی ال خزون . 
+ کفاءة الڑستھار ی أرصدۃ العملاء . 
ا او ون 
ج کفاءة راس الال الثابت . ١‏ . 
نت التكلفة المرجحة للا موال عر ومملوكة ) . 
» هيكل القويل الأمثل . ۰ 





۲ 


هذا وقد طلب ار المالى من مدر ی الإدارات التابعة له أن يقوموا 


محاولات مدير الإنتاج ف وضع 3 نتائج منصبه : 


5 الحاولة الأول ٤‏ 


قام مدر الإنتاج بقراءة ا الواردة ف و منصبه. 


دای كانت ت على النحو التالى ' : 


س رم السياسات الإنتاجية را والخلط ١‏ الإنتاجية 1 . حلود 
السياسة العامة . 


تنسيق الأعمال الإنتاجية والرقابة علا . 

الإشراف على الأعمال الإنتاجية. للتأكد من مطابقتها لخطط وذلك 
بصفة دورية . : 

- صيانة المصنع وما يشمله من عدد وآلات وجعله یق حالة صالحة 
العمل 7 وشراء جمیع اللوازم والإضافات'المقررة مخطط الإنتاج : 


مراجعة. الأعمال الإنتاجية بصفة شاملة لاتأكد من تحسن مستوی 


الكفاية الإنتاجية وباستمرار ف سبيل وضع أمثل 2 
- مراقبة عملات الإنتاج والتأكد من انتظامها وحسن سيرها ٠‏ 


وضع الإحصائيات والتقار ر تحت تصرف المدير العام ی فثراٹ 


دورية وحن طلہا 





۳ 
-- حضور إجمّاعات اھیئات والانحاداتِ الصناعیة والمنظمات العلمية . 
فى الموضوعات الى طا علاقة بالإنتاج . | 
محديد المعايير والمقاييس الإنتاجية للرقابة على التكاليف وكفايةالأداء. 
وكان رد فعله بعد قراءة هذه الإختصاصات أن ذلك كلام نظرى. 
ولا يلتعت إليه فهو مشغو ل ف ية الإنتاج ومعدلات الإنتاج ومستوبات. 
الجودة والأعطال والتوقف والعوادم والمرفوض والتأحرات وصيانة المدد 
وفما يى قائمة مجالات النتائج الى وضعها مدير الإنتاج کمحاولة 
7 : 
+ كية الإنتاج . 
7٦‏ معدلات الإنتاج ۹ 
٭ مستویات الحودة ٠‏ 
» الأعطال والتوقف , . 
+ العوادم والمرفوض . 
صیانة العدد . 


نم نظر إلى قائمة الإختصاصات .وحاول أن يستخرج مہا مجالات 
نتائج وأضاف مايل : . 


» خخطة الإنتاج والرقابة علها . 





1 
» الكفاية الإنتاجية .. ١‏ 
x‏ إحصائیات لع . 
ٍ حور إجتّاعات امیثات والإتحادات والمنظات العلمية ا 
جا الموازنات التخطيطية | 8 
'لقد لاحظ أن وضع العبارات ف کنن و ل أفضل رس 
ا و 1 
0 انحاولة الثانية 1 
وعندما أعاد مدر الإنتاج النظر ى مجالات النتائج وضع لنفسه خسة 
معایر حکم ا على صعة مجالات النتائج من خخطئها ١ ٠:‏ 
١‏ عالات نتائج وليست أنشطة خرجات ولیست مد خلاات 
( لقد قال مدر الإنتاح إنى أفهم جیدا ا خر جات والمدخعلات 
۳ - مجالات نتائج رئيسية وليس كل مجالات النتائج كبير هاو صغرها 
( لقد ذكر هنا ضاحکاً أن جالات النتائج الصغيرة للصغار ) 
۳ مجالات النتائج لا توضح إتجاهاً صعوداً أو هبوطاً . 
بحالات. النتائج خاصة منصب مدير الإنتاج ولا 07 مع 


أحد غره رتا أو مر عوساً.. 





Ye 
مجالات النتائج جب أن تكون قابلة للقياس (با لطر ة والمز ان)‎  ه‎ 
. مجالات نتائج غيز متداخلة فى بعضها الببعض‎ 5 
الكفاية الإنتاجية ) فهى كلمة: معروفة‎ ١ ولفد توقف كثراً عند كلمة‎ 
ی کل لاس ولكنه أيضاً يعتقد أنها كلمة جامعة تشمل مفاهم أخرى‎ 
كشرة وقرر أن يسقطها ويستخدم العناصر الجزئية للكفاية الإنتاجية » على‎ 
أساس أن ذلك سيفيده أكثر عند مراجعة مجالات النتائج الى سيتقدم ما‎ 
0 + المرعوسون . وقد توصل إلى قائمة مجالات النتائج الآنية‎ 


. -كية الإنتاج‎ ٠ 

٭ جودة الإنتاج . 

٭ إستخدام الطاقة الآلية والمساحاث . 
» تكاليف الإنتاج . 

. ا مات الإنتاجية‎ 9١ 

» التطوير الذاتى . 


وق مناقشة معہ عن كيف ثم إختصار القائمة الطويلة ى هذه القائمة 
المختصرة قال :. إن الأعطال والتوقف توثر على إستخدام الطاقة الآلية » 
وعدم صيانة الآلات يوئر على إستخدام الطاقة الآلية » والعوادم تور على 
تكاليف الإنتاج » والمرفوض مظهر من مظاهر إنخفاض جودة الإنتاج عن 
المواصفات ء والمواز نات‌التخطيطية ماهى إلا خطيط كية اللإنتاج ء وانتظام 
لات الإنتاج ليس نتيجة فى حد ذاتها » وكذلك إحصائيات الإنتاج فهو 
نشاط وكلاهما معلومات إنتاجية » وحضور الإجماعات والميئات والإنحادات. 
يدف تطوير نفسى ذاتياً ..... وهو واجب كل مدير على كل حال . 





٦ 
:  ةثلاثلا محاولة‎ 


نی الوقت الڈی انہی فيه من وضع انحاولة الثانیة كان أحد المسثولين 
بلغت انتباهه إلى مشكلتن فى المصنع : مشكلة العامل الذى أصاب : نفسة- ) 
ومشكلة بعض العمال الذن أعتصموا تيجة صرف مستحقائهم ٠‏ . لقد 
اق أله السکان الحارجی: ٠‏ لقد نسیت المانب الإنسانى ى سعيك 
تحقيق مهام الإنتاج ) من الأمیة عکان تمایق سیا لئ 
وها کر جلا لاضن وال اڑج لابد وأن تحوى : الأمن صاع 
والشكاوى العمالية» والرعاية الطبية والإجيّاعية للعمال وإن كان قد تحفظ 
أن إدازة الأفراد هى المسثولة عن تحقيق نتائج فى تلك انحالات .. 
وفيا بلى كانت الحاولة الثالثة لحالات نتائج مدر الإتتاج . 
٠‏ كية الإنتاج . ا 
٭ جودة الإنتاج . 
ه إستخدام' الطاقة الآلية والمساحات . 
تكاليف الإنتاج . 
ه المعلوماث الإنتاجية : 
ه التطور الذانى .. ٠‏ 
٠‏ م الآمن الصناعى 
+ الشكاوى ات : 
> الرعاية الطبية والإجماعية للعمال , ' 


الحاولة الرابعة : 


عند هذه الظة استأذن مدر الإنتاج للانصراف لأن مشكلات المصتع 
الحاضرة تتطلب انتباهه . وهنا قال المستشان انلمارجی وغاذا .عن « المنتقبل »؟ 
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مشكلات المصنع ف المستقبل ؟ قال مدر الإنتاج أنا مسئول فقط عن الحاضر. . 
ولكن بعد نقاش طويل اقتنع مدر الإنتاج أنه بجب أن يضع عيناً على الخاضر 
والعين الأخرى على المستقبل . ولككن المستشار الخارجى طالب أن يكون هذا 
ش الإهيام فى شكل مجالات نتائج وألا تصبح المسألة مجرد كلام . فقال مدر 
الإنتاج : خحطوط إنتاج جديدة ومنئجات جديدة ومنثجات حالية مطورة 
وأساليب جديدة للعمل ثم قال المستشار : ثم ماذا ألم تنس شيا عن البشر : 
قال : صف ٿان من رجال الإدارة ۶ المصنع ۰ 
وأصبحت مجالات نتائج مدر الإنتاج ى الحاولة الرابعة كالآنى : 


٭ کیة الإنتاج ۔ 
٭ جودة الإنتاج 1 
» إستخدام الطاقة الآلية والمساحات . 
» تكاليف الإنتاج . 
٭ہ المعلومات الإنتاجية . 
» القطوبر الذاتى . 
9# الأمن الصناعى . 
* الشكاوى العمالية . 
ONS Es‏ 
او خطوط إنتاج جديدة . 
٭ منتجات مطورة . ۱ 
» صف ثانى من رجال الإدارة . ٠‏ . 
» أساليب مطورة للعمل ( تكتولوجيا ) : 





1١8 


محاولاث مدير النسويق فى وضع مجالات نتائخ منصبه : 
اخاولة الأولى : ۱ 
قام مدر التسويق ب بقراءة ة الإختصاصات الواردة ف توصیف منصبه 
وال كانت على النحو التالي : ۱ ١‏ 
ب برسم الأهداف والسياسات والر واللاطط 5 
تنظم إدارة النسويق وتبيئة القوى البشرية للمناصب الرئيسية . 
الرقابة على المحهودات النسويقية . ٠‏ 
- إجراء محوث التسويق المتعلقة محجم ومواقع الأسواق » وإتجاهات 
العملاء واحتیاجاتہم وتفضيلاتهم والخدمات الى برغبوتما » 


وأحسن طرق البیع ومنافذ التوزیع رإتجاهات الأسعار والنسحر 
وإقتراح أسعار بيع المنتجات . 

اقتراح الأفكار الجديدة الى تتعلة تی بطو منتجات بحالية أو تقدم 

. منتجات مبنكرة ومواصفاتا وإمكانيات بيعها.. - 

مخطيط الحملات الإعلانية وبرامج الدعاية والإعلان..' 

وضع خطط المبيعات والمزانيات ونرامج الببيع واقتراح تعيين 

رجال البيع وأسس مكافأتهم وترقياهم ٠.‏ . ْ 

القيام بالتنبئؤات التجارية ومسك..ملات المبيعات .والإحصائيات 
ومصروفات التسويق وتحايلها : | 

۔. تنفيل ما يسند إليه من أعمال. 


التعاون مع الإدارات الأخرى فا يتعلق بتطو ر المنتجات وبسياسة 





۲۹ 


البیع الآجل وبادارة الأفراد .وكان رد فعله طٰذہ القائمة أنها لا تميز 
بن عمله كدر إدارة سښویق وبان عمل إدارة النسويق ذامها ۔ 


( إذا كان هذا إختصاصى. فلماذا سقون على منثات العاملين . 2 


إدارة التسويق ۹. لقت قال له المستشار الحارجى إن المطلوب 
فعلا القييز ببن عمل إدازة التسويق بكل من فنبا وبين النتائج المتوقعة 
و ماي اق کت الہ قل ن ق الاطادل سی 
یل حا اا إن جا نتائج بقدر الإمکان کمحاولة أول . 


كالاتى : 


5 رت ع 0 . 


د حجم المبيعات 93 


* قوة رجال البيع . 


» لات المبیعات والاحصائیات ۔ 


:  ةيناثلا المحاولة‎ ٠ 


شعر مدر النسويق أن بطاقة وصف الوظيفة على أساس أنشطة 


لاتقول 


كثراً » ولذلك فكر قليلا وسأل نفسه ماهو حقيقة ما أحاول أن 


أحققه ى شكل نتائج قابلة للقياس أو حى غر قابلة للقياس ؟ وهنا بدا 
المدر الذى يبدو وكأنه سحين بطاقة ا من ززانتهہ لیقولہ 
۲ 9ى 7" 


0 أسواق جديدة . 


( الاهداف )» 


. عملاء جدد وحسابات جدیدة 
۰ جھ أذواق المسم بلكين أ و على الأقل تطويعها .. 
» الاتغار والتغلغل البيعى فى المناطق 
وذلك: بالإضافة طبعاً إلى : 
تشجیع وتحفز رجال البیع . 
رای کا 7 الات نتائج مدز ا 
» :معاومات عن الأسواق . 
7094 یی ػ تہ 
م الإعلان والذعاية والثر ويج . 


پر لات المبيعات والإحصائيات .. 
0 ا اق جديدة . 
ب عملاء جدد وات جديدة ۱ 
لو ارات اکن رار رديه - 
ه الإنتشار والتغلغل البيعى .” 
E‏ ۰ 
کک وحفز رخال لبيع 1 
. الحاولة الثالفة : ۰ 
إل هنا' ولا جظ:مدز القسويق. أن 'بقض مجالات النتائج .الى. شردها 
ليست إلا أنشطة » وبالتالى فقد آعاد النظر فها كتبه: :..وكانت الات ٠‏ 
التتائج الآنبة هى نتيجة المحاولة الثالثة : ۱ "00 


1١١ 


» معلومات مصنفة عن الأسواق ومئسسات النسويق . 

» مقئرحات مقبولة عن منتجات جديدة وأو مطورة . 

٭ وعى العملاء الخاليين والمتوقعين عن منتجائنا وإستخداماتما . 

ہ حجم المبیعات 0 1 ۰ 

٭ تکالیف البضاعة المباعة ( لاتشمل المصروفات الاداریة 
المويلية ) . 


ع 3 
# اسواق جديدة . 


سے 


و 


+ خلاء جلد وحسابات جديدة : 
» تغلغل بيعى ى الأسواق الالية . 
3# قوة رجال بيع ماهرة قادرة راغبة . 
» معلومات تسويقية مصنفة لمراكز إتخاذ القرارات . 
المرحلة الرابعة : 
وهنا قال المستشار اللخارجى لمدر التسويق هل تع أنه من الممكن 
لشخص أن يصعد سلماً فى مركب ويشعر أنه صاعد » ولكنه لا يدذرى 
أن المركب تغرق . قال مدير التسويق. : ماذا تقصد ؟ . قال المستشار 
الخازجى : العيرة ليست محجم المبيعات فقد تزيد المبيعات ولكن حصة 
الشركة فى السوق فی إنخفاض لأن المنافسن سيطروا على السوق . 
وإتخغفاض ا لحصة فی السوق رعا يئدى فى المستقبل إلى ا حروج کلیة من 
ميد! نالأعمال بعد أن تضبح الشركة هامشية فى السوق . ثم أليس من الضرورى 
فتح نافذة على العالم الحارجی بدلا من هذا الانغلاق وما هو دورك ى 
الإفمان والتحصيل: ؟ . ٠‏ 
وكانت القائمة التالية هى لنحاولة الرابعة لمدر التسويق عن بالات 
انتاجة . 1 





"۴ 


» معلومات:مصنفة عن الأشواق :وم شنات السزيق.. 

0 عات عن و لعن كنات جديدة أو مطورة أو كلا النوعين. 
وعى العملاء الحاليين والمتوقعين عن منتجاتنا وإستخدا 0 
٠‏ حصة الشركة فى السوق ( الموقف 0" 6 

٭ 'تکالیف البضاعة المباعة . 

» أسواق. جديدة . 

+ حملاء جدد ونحسابات جديدة . 

و 07:7 ۶۹" 

» قوة رجال بيع ماهرة فاقرة رأغبة . 2 

» معلوماتِ تسویقیة مصنفة ر2 تاذ القرارات 

» حجم التصدير . ٠‏ 

» الديون المحصلة . 


. وقد سأل. المستشار. .الخارجى. ا عن الاسباب الى 
دعته: إلى وضع جال ‏ ننيجة ہذہ 5 « مقترحات: مقبولة. عن منتجات' 
جديدة » ؟ فقال إن الععر ة ليست ق تقد م إقئر احات. غن: منتجات ,جديدة 
للادارة العليا » لكن العيرة ق قبول: تلك الإقتراحات المقدمة. : . . أما عن 
تطو ىر ا نتجات ذائها فأنا لست. مسئؤلا. عن . كل عملية التطو مر مجوانہا 
الفنية والإدارية واغالية : :.. وولذلك .قلت نتترخات۔مقبولة عن تاجات 
مطورة وليس منتجات مطورة , ونفس الثى - عن الإعلان والدعاية فهذا 
نشاط » وكل مائريده من الإعلان والدعاية أن مخلق” وعياً: عند . عملائنا 
الحالين والمتوقعين منتجاتنا. وإستخدامانا . إن العير ة. يالتتيججة:. . كا يقول 


رجل البيع . 


۳ 


محاولات مدر الأفراد فى وضع جالات نتائج منصبه : 
ا حاولة الأولى : ۱ 
قام مدير الأفراد بقراءة توصيف وظيفته من دليل التنظم والذی کان 
سک ول 
.١‏ تقدم إقثر احات عن سياسة الأفراد ومساعدة عام ن الإدارة 
فى إتخاذ سياسات سليمة فى هذا ا حال : ش 
؟ بالتأكد من أن سياسات الأفراد معروفة من جيع المديرين 
ورؤساء الأقسام والعاملين بالشركة . 
٣‏ وضع خطط وإجراءات الإختيار والتعيين فى حدود الموازنات , 
الموضوعة واللرامج المرسومة ا مع هديرا اتاج 


اومدار التسويق . 

۽ مخطيط بر امج التدريب والإشراف على تنفيذها ومتابعنها ومتابعة 
المتدريين . 
وقواعده . 


+ - حل المشكلات العالية ومشكلات النقابات محضور ھت الال 

۷ اقتراح ظروف العمل الملائمة والإسعافات الأولية والخدمات 
الترفهية بالتعاون مع المديرين الآخرين . 

م امسك لات وعمل الإحصائيات "انخاصة. بشئون الموظف 

۹ ساعدة الموظفين ى حل مشاكلهم وجعلهم راضين عن 
ا : : 


٠‏ فى حدود المزانيات - إحداث اللحدمات الطبية والإشراف علا 


۳ 


١‏ الإحتفاظ ععلومات حديثة ومستمرة : عن . مشستوى الأجور 
السائدة والموضوعات الأخرى المعلقة بسياسة المشروع ٠.‏ 
١ ٠‏ عمل الترتيبات المائية المتعلقة يفصل الموظفين أو إحاللهم 
إلى المعاش . یی 

. حضور المؤتمرات والإجماعات المتعلقة ؛ بشئون الأفراد‎ ٠ 


7 - مثل باق زملائه المديرين - إن هذا 
الکلام ! لا يفيك کفراً ا فی التخطيط ولا ف الممارسة البو مية تة 
الأسئلة الاتية : 


و سے نما هو الإسهام الفريد لوظيفة متا الأفر د والذى عير عن 
الوظائف الأخرى ؟ . 


لاذا بعتر منصب مدر الأفراد ضرویبا ؟ ماذا محدث ث لوئم 
إلغاء هذا المنصب ؟ ہل ممکن د جہ فی منصب اخ ات ا مسثولیة 


واحذة ؟. 
مھا الڈی مجب أن برکز'عليہ فی الثلاث سنوات القادمة ۴ے 
وحاول وضع مجموعة من النتائج المتوقعة منه محکم منصبه وذلك 
من خلال قراءته للتوصيف السابق على ساس الأنشطة وكانت جالات 
النتائج الاتية عثابة ا حاولة الأولی : ۱ 
»+ وضوح سناسات"الأآفراد المتبعة فى الشركة عند العاملين مما . 
ملاعمة الأفراد الجحدد: 
ه المهارة الفنية للعاملين . 
٭ قواعد ونظم عمل مقبولة من ا مد یر ن والعاملینِ ۔ , 
٭ رضا العمال والمساندة الإمجابیة للنقابات العمالیة ۔ 


1Yo 


» ملاءمة ظروف العمل . 
ه الرعاية الإجماعية والطبية للعاملين . . 
) »+ معلومات الاستخدام . 
# التطوير الذاتى . 
امخاولة الثانية : 
عندما بدا مدر الأفراد ى إعادة النظر یق مجالات: النتائج توق 
کث رآ عند ( تس سياسات الأفراد المتبعة . . : ») وشعر يأئة بالرغم 
من أن ذلك مهم فان وجود نظام فعال للاٴجور والعلاوات والترقيات 
والحوافز هو وظيفته الأساسية كد رأفراد . . نظام فعال معنی محثق النتائج 
التى تدفع من أجلها الأجور والعلاوات »وتحقق النتائج التى من أجلها تم 
الثرقیات والحوافز . ولكى يكون النظام فعالا فيجب أن يكون عادلا 


2 


أيضاً . 


وبالنسبة لللاعمة.الأفراد الجدد فبالدراسة المأنية توصل إلى أن ذلك 
نقيجة صغيرة تعالجح جزثيات ولكن القضية الى تتطلب إهنامه هى التوصل 
إلى مکل غا ملاثم . . وق ضوء هذا اھبکل بم تعيين الموظفن الجحدد 
أو نقل القداى أو ترقيتهم . - إلخ . 1 
وبالنسبة لرضا العمال فھو يلاحظ من تجاريه أن مسآلة الرضا مسألة 
صعبة التحقيق وأن النتيجة الممكن استهدافها هى الترابط الإجماعى ببن 
العاملين على أساس أن الثر ابط الإجماعى كفيل بتخفيف وقع اتانب 
الو مية والى تكون خارج إرادة أو طاقة الإدارة . ومن ناحية أخرى 
فان المهم ليس رضا العاملين بالمعى العام ولكن المهم هو إجابية العاملین 
تى العمل . 





۳۹ 


وعلى ذلك كانت مجالات نتائج عنصبه ( المحاؤلة الثانية ) كالآتى : 


د 


د 


3# 


نظ 


نظام عادل وفعال للاتجور والغلاوات والترقيات والحوافر . 
فيكل عمالة ملائم . 

مهارة العاملين : 

الراب الجاع لن 

إمجابیة العاملن ۔ ۱ 


احفة العاملن . 


معلومات الاستخدام . 


الثالثة : 


وهنا أشار المستشار اللخارجى إلى أعمية العلاقات النقابية وتأمن مستقبل 
رو رو ری و ٍ 

العاملين العائلية . وأصبيحت مجالات نتائج مدير الأفراد الحاو لة الثالثة ب 
کالانی . 


نظام عادل زان للاٴجور والعلاو أت والر قیات راو 


'هيكل عمالة ملام . : 


5 مهارة العاملن” 5 
2 الٹر ارط الإجماعى للعاملين : 
پ إمجابية العاملن ٠:.‏ 


معلومات الاستخدام . 


ي النطویر الذاق:ء 


سلامة العلاقات التقابية ٠.‏ 


0 تأمن مستقبل العاملين . 


۹۳٣۷ 


بعد الانتهاء من 5 جالات النتائج لکل منصب ۔ وهى مسألة ليست 
بالأمر الیسر کا اتضح ‏ يصبح من الضرورى 1 مقاييس لكل مجال 
نتيجة . وبدون المقاييس - بطبيعة الحال - لا عكن ؤضع أهداف بشكل 
كى وبالتالى لا مكن قياس النتائج . ومن الأهمية ممكان وضع مقاييس لكل 
مجال نتيجة حتى وإن كان يبدو لأول وهلة أن هناك مجالات نتائج لا مكن 
وضع مقاییس ها . م 
إن مقاييس النتائج تشتق 3 مجالات النتائج بشكل تفصرلى . و مكن أن 
تكون المقاييس ى شكل : ۰ 
)١(‏ قيمة ( بالجنبات ) 
(۲) وحدات ) 
2 معدل أو نسبة 
فقاییس ( الر محیة )۔-۔ مثلا ‏ کمجال ثنيجة عكن أن تكون : 
الربح لکل سلعة 
س « م منطقة 
اع« (. عیل 


س J)‏ » رجل بیع 


1 الربح 
سے 








٣۸ 


0 هيع 


ولقیاس : مال نتيجة « مستوى المبيعات » مثلا مکن استخد ام 5 


د ناث بالوحدات لكل منطقة عل سے 
) 1 ب طط ١ "١0‏ سلعة. على حدة ) 
.3 0 0 1 ميل ( متو اط ۷ 
قيمة 0 لكل منطقة ‏ ۰ 
A E‏ 


معدل أن الأصول ' بے ہم 
دور صول الأصول 


وفما ين جالات النتائج. ومقابيسها لشركة: ضناعیة: ککل وجالات 


۳4 


محالات انتائج ومقابيسها لشركة صناعية ‏ ككل 


تائج تاع س | نشار 
1 
۔. نسبة صاش الربح من 
عليات النشاط الجارى 
ان !امك فى 
امال الممتيس + 
مجمل فائض الانتاج و 
0 إل المبيعات 5 
النشاط الجارى إل المبيعات 1 
نسيه إجمالى الإنتاج ا 


بی تسبة التكلفة الكلية للوحدة 


ل 
ل ١‏ 1 











العائد على المال 
ار 










-. صاق الربح من عمليات 
العام إلى المال المستثمر 
فى النشاط . 


۔۔ الفائض القابل للتوزيع إلى 














ِ متوسط سعر البيع 


لكل الشركات . 
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۔تابع مجالات انتائج ومقأييسها الشركة ككل 


:المبيعات الكلية بالنسبة 
للسنة اناج و کَ 
۔ الصادرات بالنسبة عام 
السابق ۱ 5 
۔. تسیة إنتاج السنة ٠‏ الحالية 
إلى السنة السابقة (السعر 
الجارى ) . 8 0 
5 نسبة إنتاج السنة اللنالية 100 
السنة السابقة 9 بسعر السنة ‏ 
السابقة ) . 30 | 
- انسة إستغلال الطاقة الالیة 
۔ تسبة الضباع فی الجامات 
إنتاجیة العامل علی آساس:| 
قيمة الانتاج ٠‏ 





١ 


تابع مجالات النتائج ومقايسها الشر کة ككل 





ے ید العيالة مس2 ان 
اا 
نسئة الاداريين إلى العمال 

ماظن 
کت نة العمالة الموسمية إلى 
إجمالى العمالة . 
نسبة الغياب للأسباب غير 
| العاديه . ۱ 
۔ نسبة. الزيادة ى. أجمالى 
الاجور إلى الزيادة فى 
أجمالى الأنتاج المباع . 
س سية الاستقالات والفصل 
. والنقل خارج الشركة إلى 
سمال العاملن . 
۔. نسبة القيمة المضافة الصافية 
بتكلفةعو امل الانتاج للعام 
الحالى إلى العام السابق . 
۔۔ الفائض القابل للتوزيع . 


۸ | علاقات العاملن 





۲ 


نسبة إنتاج السنة الحالية 
إلى السنة السابقة من كل 

س سے الإنتاج البلم الدرجة| 
الأولى إلى إجمالى الإنتاج . 

- نسبة الإنتاج المعيب إلى 
إجما ی الإنتاج . 


ية اللإنضساج التالف 
بالزحدات ٠إ‏ 'اجمائی 
ا ا 
ˆ سبة مردودات المبیعات 


لی اجما ی المبیعات ۔ 


نسبة رصید ا حزون آخر 
المدة إلى اجمالى الإنقاج . . 

نسبة الطاقات غير المستغلة 
بالساعات إل !مالي ساعات 
ل :الآلات: لأسباب غز 
غياب العاملان . ۱ 





١ 


تابع مجالات النتائج ومقاییس النتائج اصنع یق شركة صناعية 
۱ نتائج | نتائج | أهداف 
4۹VY | 1۹۷ | ۹۷°‏ 





















نسبة الانتفاع بالامات 
الرئنسية ١‏ الكمية الفعلية 
إلى الكمية المعيارية ) . 
' ل نسبة الطاقة غير المستغلة 
اعت کال ماعن" 
ساعات عمل الالات لأسباب 
متعلقة بالصيانة . 

















تكاليف المواد 












الأمن الصناعى 


]| ننسبة الانتاج الفعلى إلى 
الطاقة المتاحه . 

ظ نسية ساعات الطاقه غر 
ا ا ت 
عمل الآلات . 












الطاقة الإنتاجية 
| تغلة 
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وضع الأهداف للمناصب الادارية 
بعد الاتتہاء من وضع مجالات النتائج للمناصب وو ضع مقاییس النتائج 
فإنه کن الان تحویلہا إل أهداف . فاهدف هو عبازه حددة جداً عن 
اس ننيجة من مجالات النتائج . إن مقياس نتيجة واحد غالبا ما يوصلا . 
إلى هدف واحد . 
فالهدف السلم هو المدف القابل للقياس . ولكى يكون المدف قابلا 
القياس بحب أن محوی عنصرین : کت 
أولا : عنصر الزمن' . 
ثانياً : عنصر الكثية . ١‏ 
ا غالبا مام رمعا فق “حدق 
ثالاً : الجودة . 
رابعا : التكلفة . 


en 


ولا - عنصر الرمن : 
هذا عنصر جب آلا يغفل نى كتابة المدف فبدون تحدید زمی 

لاعكن أن يكون المدف هدفاً حقيقة . وهناك أربعة أشكال لوضع الزمن : 

سی شکل نایة : مثل ہ الشہر المتہی فش ...» (وهذاهو 

الشكل الاكثر استخداما ) . ۱ 

فی شكل بداية : مثل إبتداء من . 

- فى شكل خلال مذة مثل : من يوم كذا إلى يوم كذا . 

۔ ئی شكل محدد : يوم کذا 5 


ثانياً - عنصر الكمية :. 
مجحب أن يوضع المدف بشكل رقمى . إن وحدات القياس إما أن 
تكون مالية أو عينية + ٠‏ 
٭ وحدات مالية : عبیعات: ۰۰٤‏ +۰۰ بانٌہاء ڈہر یولیو ۱۹۷۷ 
ہ وحدات عیلیة : فتح ٠٦‏ حساب جدید بانہاء عام ۱۹۷۹ 
* نسية أو معدل : نحقيق ۰ معدل عائد علی راس الال المستثمر. 
ولا كانت الإدارة بالأهداف تسعى أصلا إلى تحسين الأداء فن المنطى 
أن تكون هناك مقارنة بين نتائج العام الحالى ونتائج العام السابق . وفها يل 
أشكال المقارنه الى ممكن استخدامها : 


» السنة الماضية ( /٠١‏ عن العام الماضى) ٠.‏ 


# 


وحدات (المركز السوق ‏ حصة المشروع فى السوق كذا 7 )2 
الاستخدام ٤٥(‏ من الطافة المتاحة ) 


2 


5 انحرافات ( لاتزید عن oR‏ ولاتقل عن رت ۲ 
إن اصعب مشكلة فى وضع الأهداف هو جعلها قاباة للقياس . لنفغرض 
مشلا أن أحد المديرين كتب المدف الآنى : ' 
تنفيك برنامج تدريبى عن أساليب إستخدام التكاليف الغطية ؛ إننا 


وجعل ۰ من المصانع تستخدم أساليب التكاليف الغطية بانتهاء 
عام کذا 2 . ۱ 
( الاهداف ) 





یب أن مديرا أراد أن يضع مايأ هدفاً له : 

إن هذا المدف مجب ان بصاغ بالشكل التالى : 

م عبوة وغلاف لکل نوع من أنواع الملع و محصل على 
تة هنا عن المننبلك أعلى زین اہ اما رن وا استقصاء 
اللجنة الدائمة للمسہلکن ) وذلك بانهاء عام كذا . 

النفرض أن مدير إدارة الاحصاء كتب مايل كهدف له:: 

نحسين انتا رر . الأحضاتة تقليل الوقت الشاقع , بين اعدادها 

وبين نشرها . 
7ك ااضرات غ صياغة الحدف يكون: 

تج الوقت الضائع بہ بن اعذاد التقازیر الاحضائية وبين رہ بأر , بعية 

أيام وذلك 2 موعد أقضاه شہر كنذا 7 
عدد الأهداف والأولويات ٠:‏ 


لاعكن أن. يكون هناك هدف واحد لأى .منصب فالأهداف . يطبيعتها 


قذات أبعاد Multi-dimensional‏ ولايص أن يكون ا مدف قث اسو د 
ولا يصح 7 سو 


وأبيض ولكن الأهداف جب أن تكون متعددة ( معی أن کر هناك 


عالات نتائج متعددة و متعلدة لکل ال ننيجة ). 


وإذا کی عذدد الاهداف فإنه من ا وضع أو ا 
واعطاء الأهداف أزقام حعث حیت بعر رقم ١‏ عن أولوية أولى والرقم ۲ 
أولوية ثانية وهكذا ٠.‏ ل الال تتۃمحدد الأولوية حسب ا ألهدف 


۷ 
للمتصب أو أهمية المدف للنتنيجة الكلية حسب الاسير أتيجيه الكلية 
الو شاف 
إن وضع أهداف الناصب الإدارية وربطها ببعض أفقيا ورأسيا هو 
نقطة الانطلاق نى عملية الإدارة بالأهداف وجوهرها وان كانت أصعب 


جرء فہا 7 
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إن هذا الفصل يكون قد حقق النتائج المتوقعة منه إذا استطعت الاجابة 
مل الہ ای ات ا 3 
١‏ - ما القرق والعلاقة بن الأهداف و مجالات النتائج ومقابیس لنتائج ۹ 
؟ ‏ ضع مجالات نتائج للادارات الآنية : 
إدارة الانتاج أو مصنع 
الإدارة التجارية 
إدارة الأفراد 
۔۔ الإدارة المالية 
#ما الفرق بين أوجه نشاط أستاذ جامعة ويجالات نتائجه ؟ 
٤‏ لنفرض أنلك وزير رة . ما هى جالات النتائج الى تعتقد 
أنك مسثول علبها ؟ 
ه ‏ صحح العبارات الاتية لكى تكون مجالات نتائج . 
تنمية أدارية ٠‏ 
تنمية زراعية 
رقع الكفاية الإنتاجية 
- تحقيق أرباح معقولة 
مخطيط النقدية 


14 
5 وضع المدير المالى من بين مجالات نتائجه : معدل العائد على 
الاستمار . هل توافقه على هذا ؟ للاذا ؟ 
٠‏ ۷۔۔ ترجم الاختصاصات الآنية فى شكل مجالات نتائج : 
إجراء بحوث السوق 
اقتراح أفكار جديدة عن منتجات جديدة 
تخطيط حملات اعلانية 0 
التعاون مع الآخرين 
م - أنبما توافق على أن يكون مجال تنيجة ولاذا - 
رضا العاملين 
امجابية العاملين 
4 كيف يبمكنك قياس مجالات النتائج الآنية - 
-. موقف الشر كة التنافسى 
انجابیة العاملین 
صحح الأهداف الآنية إذا كانت خطأ : 
- الانتهاء من أعمال الامتحانات يسرعة 
٣‏ 
- تنظم النسل عا يتلاء م مع خخطة الدولة 
رقع جور الال داخخل شر كتنا یانتھاء عام ۱۹۷۷ 




































. َء ك+ورئزر رم |اڈژرڈ 
) ل المي للارارة بالأعداف لت 


أهداف هذا الفصل تحقيق النتائج الآتية : 
+ تفهم القارىء لضرورة ربط نظام الادارة 
بالأهداف والنتائج بالنظم الآتبة : 
× نظم العاملين 
8 نظم المعلومات 
» النظم ا الیة 
3# .استيعاب القار یء للقول. بن الادارة بالأهداف 
واللتائج ملہج متكامل لاتطوير التنظيمي 





من أجل تحقيق الأهداف السابقة فان خطة هذا الفصل هى دراسة 
المي ضوعات الاتية : 0 

© نظ التعبينات .والأجور والمكافآت والتدريب 
والرقیات والنقل . 

7 نظم المعلومات . 


9 النظر المالية . ْ 


or 7 


لی یکون نظام الإدارة بالأهداف والنتائج فعالا فان من الأهمية 
معكان تدعيمه بأنظمة أخر ى يكون منطقها الأهداف والنتائج . ومن امم 
النظلم المدعمة للادارة بالأهداف والنتائج : 


أولا ٠‏ نظ العاملين ( التعيينات والأجور والمكافات والرقيات 


و 


ثانیا ۔- نم المعلومات 
ثالثاً النظ المالية . 
.إن الشروط الأساسية الواجب توافرها فى كل من هذه النظم : 
(أ) أن تكون مفهومة من کل ھن مهم الأمر » فليس هناك 
فائدة من نظي سليمة غير معروفة للمعنيين أو غير مقهومة أو 
غير واضحة . 
(ب) ان يكون منطق هذه النظم المساعدة منطق الأهداف والنتائج 
ولیست نظماً فى فراغ أو تستمد منطقهامباشرةمن أشياء أخرى 
(ج) أن تكون هذه النظم حث: سطرۃ-الان "رون رالا مدق 
والنتائج ؛ يستطيعون تغیبر ھا و تعديلها أو إلغاءها من منطق 
الأهداف والنتائج . أما إذا وتجد المدرؤن أنفسهم فی صن تلك 
الأنظمة فعل نظام الإدارة بالأهداف وال ئج السلام . 
إن الأمر قد یتطلب نی کشر من الأحوال - ولا سما إذا كان نظام 
الإدار ةبالأهداف والنتائجيستخدملأول مرةأن یم تخر هذه النظم المساعدة 


> 





` ef 


( المدعمة) تغييرا جذرياً . ويكون ذلك ثاب ثورة إدارية تعمد مطقها 
من ا الأهداف a‏ ي ۰ 
أولا نظ العاملين : اتات را والکافات. 
والترقيات والتدریب والترقيات والنقل . 
لى 1 نظام الإدارة بالأهداف والنتائج. فعالا. بجب أن کرت 
الأهداف والتائج هى منطق الأجور: والمكافا ىك رات والنقل 
والإعفاءات . . . إلخ وعلی 0 هذه النظم ( أو النظم الفرعية ) 
نظماً خاصة بادارة الأفراد ( إدارة شئون العاملين ) ولكنبا نظ مر تبطة 
بتظام الإدارة : الكلى . ان ذلك يطرح قضية تتحدی الفكر الذى , سيطر 
علينا تا Î‏ می کو ہی 
لننظر إلى .النظرة َ2 الوظيفة إدارة الأفراد 5 أى مشروع ۔ 
إن الشكل التالى بو ع هذه الوظيفة . ۱ 


E 2‏ سس وہ 






بسب ] إراے شون العاملبيكت 


.شكل :ينين الدور التقدى الذى. تلديه إدارات شئون: العاملين حالياً 
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إن الشكل يوضح عدم وجود علاقة ببن الوظائف الفرعية لشثون 
العاملين كا يوضح أن هذه الوظائف الفرعية قائمة بذاتہا ء وكأما 
إمبر اطوريات كل إمبر اطورية قائمة بذاتها تمارس أهدافها الخاصة ما . 
إن التقطة الجوهرية هنا هى أن الروابط قليلة وضعيفة بين العمليات الفرعية 
وال لنت عاك مرو ل فط اسلت آل ر 


تدة م٠‏ الأداء له التخطط المستقيا, . 
مرندة من م : ۱ 


إن الشكل يوضح لنا أن أهداف المنظمة وخططها ونتانجھا شی ء یوجد 
فی الحلف . . . لا حظ عدم وجود علاقة مباشرة بين أهداف المنظمةأو 
نتائج المنظمة وبين عمليات إدارة شئون العاملین ( التعيينات ٠‏ الأجور » 
الترقيات ٠»‏ التأمينات . . . إلخ ) . ان رامج الأفراد لا تنتج عادة من 
أهداف المنظمة بشكل مباشر أو بشكل محدد .. . إن رامج الأفراد من 
تعيينات وأجور وثرقيات ونقل وتأمينات وإعفاءات لا تستمد منطقها 
من أهداف المنظمة ونتائجها . ْ 


فى كثير من الحالات لا يتم إخطار إدارة الأفراد ( شثون العاملان ) 
بأهداف المنظمة أو نتائجها بشكل محدد وقابل للقياس من أجل أن يم تعيين 
آشخاص‌جدد أو تحدید الأجور والمکافات والتر قیات أو برامج ايدو س 


إن قم التعبینات غالبا ما يقوم بتعين موظفين جدد بناء على تعلمات 
واردة من المدر ن التنفيذيين دون معرفة نوع التدريب المطلوب بالغببط 
- ودون معرفة كيف تناسب هذه . التعيينات ال+ديدة المتطلبات طويلة الأجل 
من العمالة ( خمس سنوات مثلا ) ء وبنفس الطریقة فان قسم الأحور 


Fyed Schusteı +: A Systems Approach to Managing Human Re- 00) 
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واللكافات والندلات مشغول بتكيف مشکلات العاملين المتعلقة بالأجور 


والمكافات لضغوط النقابات والإتحادات العمالية والظروف البيثية المختلفة :. 
وربما الضغوط الداخلية ( فى المنظمة ذاتها )» دون أن يكونوا على على تام 


بعلاقة ذللك بالنتائج. الكلية الى' تحققها المنظمة > أو حى مخطة الأجور 
والمكافات طويلة الأجل . . 


و هذا لهي بل 0 طط 0 ہت إعتبار 


Reward System‏ یس 


وما يقال عن :التغيينات والأجور والمكافات “+ يقال عن الازیبُ ا 


فيحن ید أن اد إدارات التدريب تو بعمل برأمج تار ر ية "ا كانت تقوم 


3 العام اا 7 راج تدذريبية 2 أو أن بعضاً من سار قد أبدوا حاجة 


غامضة إل ريت معان ¢ أو لان شرکاٹ آخری ۳" تو 
وذلك دون حصر سن للاحتياجات التدريبية المقنشة' ۱ 


ض 89 يقال عن ا ا والمكافات رق ؛ يقال أيضاً 

عن الترقیات اقم الترقيات فى إدارة ‏ شئو إن العاملن غالباً ما 0 
ل ف اعمل a‏ الترقيات » وغالباً ل اساي الأقدمية أو على ساس 
(قرم تو کا النظر عن النتائج الى. جققها أولئك المطلوت ترقيهم . 
وإذا كانت اليزقية بالإختيان فان إعتبارات شخصية مثل « بخفة:الدم » 0 


ها تار قوی ۔ ان الترقيات غالب ها تم دون ربطها بالنتائج ا حققة 


سو اع على مستوی ور على مستوى المنظمة ككل . .ور عا تم زقة 
أولئلك الذن ‏ م يقعوا ى خالفات لو ائحیة مدعمين مبدأ « الذى يعمل كثيراً 
مخطیء كثيراً وبا لتالى تفوته الرقية » . 


{eV 


£ 


واضح أن النظم الخالية للتعيينات والأجور والمكافات والتدريب . .. إلخ 


نظم ببروقراطية لا تتناسب مع منطق الإدارة بالأهداف والنتائج . 
إن الشكل التالى يوضح الإطار الفكرى لنظى إدارة الروة البشرية . 
الخزون اٹیشرت ۱ ْ 





التعيينات ..والأجور والمكافات والتدريب والرقيات .والتقل تستمد 
منطقْهًا من الأهداف المطلوب تمقیقھا ومن مقارنة التائج الحققة بالتتائج 
کن 1 72۰ ١‏ 
إن نظام التعبينات والأجؤر والمكاقات والتدريب والترقيات والتقل 
محصل على مدخلاتہ من النظام الكلى ( أهداف المنظمة وخططها وبرامجها ...) 
إن نظام العاملين هذا ممقق نتائج لكل من العاملين وللمنظمة ككل . | 
معنى ذلك ونحن نكرر مرة أحرى ‏ أن الأهداف تصبح الام 
الرئيسى لنظام إدارة الر وة البشرية ف المنظمة . إن التعيينات نجب أن تكون 
مرتبطة بأهداف محددة » وتحديد الأجور ومستوياتها جب أن تكون مرتبطة 
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بالتتا؟ لج الطلوب تحقيقها تحقيقها » والمكافات والحوافز تكون غبنية على النتائج 
احققة عقارتہا مع النتائج ا خططة ١‏ والرقیات تکون مرتبطة بالنجاح 
ى تحقيتى النتائج الخططة »> والنقل أو التنزیلات لا تكون إلا من منطق 
النتائج » إن التدريب والإنفاق على ال التدريبية لا يكون إلا من منطق 
النتائج. المطلوب تحقيةها أو النتائج الحققة . . . فالتدريب يكون بناء على 


احتياجات کور ا حددة مر تبطة بنتائج مخددة . 


وطالما كان التركيز على أهداف المنظمة فان التدريب لا يكون فردياً 
حیث محضر ارون زاغ تدريب هن هنا ومن هناك » ولكن التدريب 
يكون تدریاً للمنظمة ککل رؤساء ومزعوسين ء فھو تطوبر المنظمة 
أو تطو ؛ ر تنظیمی Organization Development‏ حیث یم تدريب ` 
جموعة من المرعوسین والرؤساء یعضہم ع بعض ميدف نحسين المناخ 
اديه ره بکل مکو ناته . 


ثانيات - نظم ہت 


إن منطق الإدارة با بالأهداف والنتائج مبى على اع یکون 
قبلا لياس ء واس جرد نوايا حسنة » أو صفات عامة . فالإدارة 
بالأهداف. والنتائج تعتمد على وضع مجالات نتائج ء على .وضع .مقناييس 
لكل مجال نتيجة » على وضع أبعاد زمنية ومالية ( تكاليفية ) لكل مجال 
نتيجة » تغتمد على المتابعة الدورية لمعرفة تقدم سر الل 6 تعتمد على 
معر فة الول رات الى غر ت المسار 


إن كل ذلك يتطاب” تدفق المعلومات اللائمة إلى مراك المستولية 
عن نحقيق یق نتائج 2 الوقت الملام بدون تأخير وذلك لتصحيح المثار * ٠‏ 


۹ 


ومن هنا تظھر أهمية التفرقة بن ا معلومات دمەسناعمہ×ەگم٢ ‏ وہن 
البيانات 228 فالبيانات تمثل رسائل متاحة للانسان الفرد لم يم تقيم 
قيمتها بالنسية لموقف معين ؛ فجميع الاتصالات فى أية منظمة تعتبر نوعآ ھن 
تجهيز البيانات . أما المعلومات فهى بيانات ثم تقييمها لغرض معين . 
فعندما یصنف الفرد مشكلة من مشکلاتہ و جد من بین بعص بياناته مانساغدہ 
على حل تلك المشكلة فان معى ذلك أنه يعزل المعلومات عن البيانات 
٠‏ إن الإدارة بالأهداف والنتائج تتطلب وجود نظام سلم المعلومات 
تم فيه تصتيف البيانات وحفظھابشکل مک نهن اسار جاعها 00 وسرعة.' 
3 الال فان المبالغ تصر ف عل وضع نظام للمعا وما تت يجب أن 

بالفوائد العملية الى عقةها هذا النظام . 

معنی ذلك أنه عب أن أن يكون هناك نظام لتدفق المعلومات دن مكتب 
وظیفتہ إرسال المعلومات الملائمة بالقدر الملاثم لمراكز المسثولية الملائمة 
فى الرقت الملاثم . . . ولا يكون هذا م 2 خلال 0 ات التسلسل 
ادف هو إعلام الناس عوقفھم ما ا بأنفسهم : انطلاقامن 


مفهو a‏ رفا الذاتیة الذى مز A‏ نظام الإدارة 0 الأهداف ف والنتائج ۴ 


وإنشاء مكتب ارات مخدم كل مراكز المسثولية عن نتائج 
کت عثابة نقطة إنطلاق للاهتام بالمعلومات . على أنه من الظبيعى 
ن إنشاء مکتب للمعلومات شىء وإنشاء نظام المعلومات شیء آخر . 
ن إنشاء مكتب للمعلومات يدون تبيعته باللنرات اللازمة رما يكون أكثر 
ضرا من عدم وجود مكتب للمعلومات . ... إن وجو نر ات داخل 
مکػکتب المعلوءات دون وجود نظام إلعامأ ملين يستمد منطقء من منطق 'الإدارة 


بالأهد اف والنتائ ج مجحل مكتب المعلو مات ھا مكتباً غر فعال . ۔وھکذا ۱ 
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إن النقطة الى رك أن كررها وتتكدها حي أن جو ہام لمات 
کن بانشاء مكتب للمعلومات ولا بتوفر ارات > وإتما هو نظام 
يتكون من مجموتحة آجزاء مترابطة تر فی بعضہا البعض وتتائر بغضها 
ببعض:. إن أى خلل فى نظام المعلومات لابد وأن يسبب ايار لنظام 
الإدارۃ بالأھداف:والنتائج . ٦‏ ل 


إن المعلومات لك تکون فعالة فانہ مجب أن بتوافر فہا ما پأتی :: 


١‏ الدقة 


۲ التوقيمت: .: 


* - التصنيف : 


: فالمعلومات غير الدقيقة لا تشجع على إستخدامها ٤‏ 


وبالتالى تصبح المعلومات عدعة أو قلیلة الفاعلیة ء 
وبالتالى تصبح اللمقاييس .شيئاً مشكوكا فيه .. . إن 
نظام الإدارة بالأهداف انان اذا م تتوافر الدقة ى 


.المعلومات ء و بطبیعة الحال فان خطورة عدم الدقة 1 


حتلف باختلاف المعلومة ذامها وخطورة ة القرار ن 


إن. ا معلومات الى لا تأتى فى میعادھا الملا تقلل 


فادہا ê.‏ هى . الفائدة من ! 3 أن يعراف مدي" الممنتم 


انه . حقق مستوی الكفاءة الإنتاجية ٠‏ بعل NE‏ 
على العملية ؟ ! إن توقيت وصول محتلفب أنواع 
المعلومات مسألة ضرورية إذا أريد أن يكون نظام 
الإدارة بالأهداف فعالا . ٠‏ 


بحب ١‏ أن : ESS‏ فعلا معلومات Information‏ 
معی آنا ليست عي د انات Data:‏ کر ت [ إعادة 
تقيدمها لاستخدامها ه فى أغراض . . إن الممزانية 


| السوية تحوى بيانات > u‏ معا هذه البيانات 


۱۱ 


بطريقة معينة هو ما جعلها معلومات مفيدة لحل 

مشكلات : معينة . إن المعلومات الى لا تكون 

معروضة محیث ممکن الاستفادة مٰہا مباشرة مضيعة 

الوقت سا يصبح من الضرورى إستخلاص 

ما ینفع مہا وما لا ینفع . ۱ 

وإذا كانت نظم المعلومات لم تأخد إهتّاماً فى الماضى فانه بعد تطبيق 

نظم الإدارة بالأهداف والنتائج تصبح للمعاومات وتدفقها قيمة أكر » فن 

المعروف أن الطلب على ا لعلومات فی لحفة من اەحظات پستمد قیمتہ من 
الدوافع ومن الفرص المتاحة للتقدم . 

إن الأساس فى أى نظام لمعلومات هو تصور مختلف المعلومات المطلوب 

إستر جاعهاوو ضع تصنيف لا وترقيمها بحيث ممكنإستر جاعهابسهولة ويسر . 

وقد قام ملك دونا طعتامصه366 ق كتابه : إقتصاديات المعلومات 

والنظم الادارية27 بتقسم منشأة الأعمال إلى عدة مجموعات من المشكلات 

وأعطى لكل مجموعة رقا . وقام بتقسم كل مجموعة إلى مشكلات فرعية 

وأعطى لا أرقاماً . . وقام فى نفس الوقت بتحديد مجالات نتائج أساسية 

على مستوى المنشأة ككل » وأعطى لكل مجال ننيجة رقاً ٤‏ وقام .ربط 

مجالاٹ النتائج مشكلات الإدارة ا يظهر ذلك من الشكلءن التالين ‏ : 


McDonough, Information Economics and Management Systems, 00) 


( الاهداف ) 





`-۲ 










المسثولية العامة 
ا ۷ّٔ ۷ 


القيادة فى المنتجات 
WE‏ 


اتجاهات الغاملين ' 
۷۳٦‏ 


علاقات بن حالات 22 أساسية رت کر من أجل E‏ 
انی اشارق ضص 1358 ۱ 


۰ - الظروف البیثیة ؟ 





۰" = اصول ثابتة 


۷۳۲۷۶ ۔ ا حکومة‎ ٠۰ 

٠۰‏ ۔- نتقاباتو ]تحادات محالیة؟ 
٠‏ ۔ التسويق ؟ ۷۳۲ 
۰م ای ؟ ۷۳۷ 

۰ س الموردون ؟ 


£ 


له - الأراضى 
.مه بالمال ؟ 

هم«هى -المعدات ؟ 

٤۰‏ ۔ معدات مکتبیة ؟ 
٠ه‏ - تسهيلات أخري 


٠‏ ابحث واخثر الأهداف ؟. 7٠٠١‏ التنظيم ؟ 


9٠‏ التنيؤات ؟ 
٠٠‏ -المركز السو ؟ ۷۳۲ 
٠٥٣‏ - منتجات ہجدیدة ؟ ۷۳٣‏ 


۰ إنعاجذ؟ ۷۳۳ 
٠‏ ¬ رحية ؟ YT!‏ 


٠‏ مخطيط وضبط الإنتاج 5 7٠١‏ الأفراد ؟ 


۰ - الإختصاص ؟ 
58٠‏ الرمجة ؟ 
۳٣۰‏ المتابعة ؟ 
4~ 


TE 


۴١‏ س التخصص ؟ ومن 
۴۰ س الوظائن ؟ 

٠‏ السلطة ؟ 

۰- اطيكل ؟ 

۷۳۲ مشکلاتسل وکیة؟‎ - ٠ 


۶ مخطيط القوى العاملة‎ - ٠ 
الأجور والمرتبات ؟‎ - ٠ 
۰ العلا قات العمالية ؟‎ - ٠ 
۔- - علاقات الموظفين ؟‎ ٠۰ 


۶ يلات الأفراد‎ - ٠ 


نظام للمعلومات 5 معایبر الات نعائج مر تبطة يتصئيف المشكلات الإدارية 


المصەر السابق ص ©1154 . 


۰-۔ القویل واغاسبة : 


٠غ‏ - مخطيط الر بح تروی 
.+ع -الموازنات ؟ 

۰ء الققواثم المتامية 58 
٠‏ ۽ ع الحاسية العامة ؟ 
۱غ - محاسية التكاليف ؟ 


٠م‏ _المواد ؟ 


ار یات 1 

٠١‏ الرقابة علی الخاز ن ؟ 
۰ - النقل ؟ 

۰ - الاسعلام والتخزین ؟ 


٠۰‏ - الرقابة على الجودة ؟ 
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النظم المالية 


لكى يكون نظام الإدارة بالأهداف والنتائج فعالا يجب أن يستمد النظام 


المالى من منطق الأهداف و النتائج ۱ فلا يجوز وضع قيو د غلل كيفية التصرفات ١‏ 


ا مالیة ولا سما إذا كانت مرتبطة بائفاقة جارى. . 


فن غير المنطى أن نطالب الشركات قراف ا ا 
ونضع علہا قیوداً مالية . فإذا أرادت أن ع وار 
موافقات من العملة. الصعبة وإذا أرادت أن تصدر طولبت بتسديد قيمة . 
ET‏ آرادت: أن تكاف موظفا خضعت للواة ثح والقيود . 


ا أعلى .. الخ . 


إن التركيز: نی ظل نظ الإدارة الحالية - هو على أساس مدى مطابقة 


الفصررف للائحۃ ا مالیة بصرف سر و ا ا نفسه إتطلاقا من 
أن اللاحة موضوعة ة لتيسير الأعمال . 


El‏ ينود ( الباب الأول والباب انی ) ومطالبة ات 


القطاع العام بی نظام الإدارة بالأهداف لا مكن أن يكون فعالا . 


فالإدارة بالأهداف والنتائج لا تعرف ميزانية البنود ولکہا رت للا 


بين التكلفة و العائد 02 Cost-Benefit‏ 


وعلى ذلك فإنه من ر أن تقوم الشرکات كل شزكة بد بإعداد: 


اللوائئح المالية الى تساعدها على الإدارة بالأهداف والنتائج '. ٠‏ 


وقد يبدو أن هذا إتجاه ثورى ولکن الحكومة الأمريكية أحذت بنظام 


مشابه لهذا النظام فى إعداد الموازئة ... هذا النظام هو نظام 88 أى 


156 


Planning — Programming — Budgeting System 


إن ال ركز فى إعداد الموازنة العامة للدولة ق هذا المج -يكون على 
أساس الأهداف أو النتائج المطلوب تحقيقها وهو ما يتطلب بالضرورة تقيم ٠‏ 
ختلف أنواع البدائل لتحقیق تلك الأهداف . وبالتالى فإن مهارات الموظفين 
المطلوبة هنا هى الاقتصاد بدلا من الحاسبة فى طريقة إعداد الموازنة بطريقة 


البنود 2 بنود مصروفات وبنود اإرادات ) , 


إن النظام التقليدى ركز على الرقابة على النفقات أما النظام الجديد في رکز 
على اقتصاديات النفقات فى علاقتها بالأهداف المطلوب تحقيقها . إن دور 
وزارة المالية ‏ فى النظام القدم ‏ أقرب إلى المحافظة على الأموال أمافى ' 
النظام الحدید فإن دور وزارة المالية هو وضع الموارد ى اقم استخدام ھا 
طبقاً هو م تكلفة الفرصة البديلة Opportunity Cost.‏ 


٦ 


تقييم الفضل ٠‏ 
هذا الفصل 50 قد حقق النتا؟ ج المتقعة م منه إذا استطعت الإجابة 
ا الآنية: ١ ٦‏ : 


5 الإدارة بالأهداف والنتائج ؟ما ¢ 0 


۲ - إن إدارات شئون العاملين فى الأجهزة الحكومية والشركات تعيش 
فى واد وتعيش النتائج الى وجدت من أجلها الأجهزة لكوي 
والشركات فى واد آمر ۶ ما رأيلك ؟. 


: م هناك فرق بين إنشاء ذف نوناك وإنشاء ور‎ ١ 
۱ : ماامق؟ أنهما تمتاجه ؟‎ 


؛ - فى ظل نظام الإدارة بالأهداف والنتائج لا توجد لوائح . هل هذا 
صیح ؟ ما الفرق بن اللو ائح هنا واللوائح 2 الإدارة باللو انح ¢ 


ÛU Û‏ پا 


مثوبا تبح الإوارة ب لأحداف ولاج 


أهداف هذا الفصل تحقيق الننيجة الائية :. 
* تفهم القارىء لمقومات تجاح الادارة بالإهداف 
والنتائج , 


من أجل تقيق الأهداف السابقة فان .حطة هذا الفصل هى در اسة 


الموضوعات الآنية : 


03 


تذويب الثلوج . 


التركيز على التغيير . 


قبول الجانب الانسانی ۔ : 


3 أقصى معلومات ممكنة . 


التركيز على امجموعة . 
ار كيز على النتائج : 
رر على الموقف . 

نقط « الإدحال » السليمة . 
معدل ملام للتغيير 
أداة إدخال النظام .. 


ل 
إن نجاح الإدارة بالأهداف له عدة مقو مات ممکن تلخیصہا کالآتی : 
١‏ - تذويب الثلوج . 
۲ - التركيز على لير , 
٣‏ ۔ قبول ا جانب الانسانی ۔ 
٤‏ ۔۔ أقصی معلومات مکنة 
5 - الركز على الحموعة. 
5 - التركيز على النتائج . 
٠‏ - البركيز على الموقف . 
8 نقط الإدخال السليمة . 
۹ -. معدل ملام للتغيير . 
٠١‏ أداةإدخال النظام . 


وفيا يل تفصيل لهذا الإجال : 


: تذوپب اللو ج‎ ١ 
من الأهمية مكان قبل إحداث أى تغیبر لَہیئة ا جو لهذا التغيير . ومن غير‎ 
السلم إطلاقاً إدخال « الإدارة بالأهداف ) وھز 27 محوی معه درجات‎ 
. ختلفة من التغیر دون مبيئة‎ 
إن بقاء التنظمات على حالما فرة طویلة ويقاء ازارد البشریة بعلاقاتہا‎ 
المتشابكة الراسخة يكون عثابة الثليج المحمد الذى مجحب تذويبه حى مكن‎ 
إحداث نوع من التغيير .إن تذويب اتلج معناہ يماد إحساس عند الأشخاص‎ 
+ ف المنظمة ب ينف أو كرما راق‎ 





۷۰ 


الاقتناع المبدئى بأن الأحوال القائمة غر ملمة . 
ا قبول فكرة آنه لا بد من عمل شى ء جديد لفحريك المنظمة لأمام . 
- فكرة واضخة عن مستقبل مالل للمنظمة ٠:‏ 
5 فكرة واضحة عن فوائد الأحوال ا ثالیة للمنظمة . 
إشتراك أكير عدد ممكن , من المديرين و ف الأول قبل 
إدخال النظام . 
- نجاح مبدئى نى بعض المراحل الأول للتغيير 00 النغيير 
إن هذه الظروف لا ممكن. خلقها عذكرة أو إطداذ تجليات او "حى 
اجمّاعات عادية . إنها تتطلب طرقاً أ كثر عقا( سند کرها فیا 5 3 


الت ر كيز على التغيير : 
جب ألا ينظر إلى نظام الإدارة بالأهداف على أنه مجرد نظام للادارة 

أو نظام التخطيط والرقابة أو نظام للتقييم »أو نظام لتطوير المديريين؛ » ولكن 
يجب أن ينظر إليه على , أنه أداة للتطو ير ٠‏ التنظيدئى Organization‏ 
Development.‏ حقق عقن أو كل ما يأتى : : ا 

ت إغادة الشات اة وان فا 

. س بناء روح الفريق‎ ٠ ٠ 
1 . بت - خلق العقراطي ولشاركة فى الإدارة‎ 


۷۱ 


- تغییر فی اھیکل حیث یکون اکثر معقولیة . 
إن الإدارة بالآھداف تتطلب مروئة تنظیمیة وإداریة ومعارضۂ قلبلة 
التغيير . وبدون توافر ذلك يصبح من الصعب تطبیق النظام . 
إن الإدارة العليا بحب أن تمن بأهمية التغيير : كنا حب أن تخلق مناخ 
ملائُاً للتغیر حیث یکون شعار هذه المرحاة هو « العبرة بالنتيجة » أو على 
٠‏ حد تعببز العرب د( العبرۃ بانخواتم ١‏ . ۰ 


وول الحانيه لاا ` 


2 امم وأعظم کا تغير هو الجانب الإندانى . والجانب 
. الإنسالى يشمل أشياء مثل القم الشخصية والعلاقات غير الرسمية والطموح 
الشخصى والتفضيلات الشخصية بالنسبة للأرق ٠»‏ والقدرات الفكرية 
والعاطفية . وقد ينظر البعض إلى هذه العوامل على آنا عوامل غر موضوعية 
وبالتالی مجب اما إلا أُن هذه العوامل مهمة تماما فى أى تغيير مثلها مئل أى 
شی ء موضوعی آخر . 

إن البعض بحاول إلغاء هذا الجانب الإنسانى فى أى تغيير . وهم بمخشون 
أن قبوغم لهذا الجانب الإنسانى قد ينظر إليه على أنه ضعف إنسانى . وقد 
ينظرون إلى أن الجانب الإنسانى هذا قد يقلل من الفعالية الإدارية . ولكن 
وجهة النظر هذه خاطئة ؛ فأى تغيير له آثار إنسانية »> فاذا تجاحاناما غانہا 
بمکن أن تودی إلى كارلة ٠.‏ ) ْ 


إن عدم الاعر اف با انب الإنسانی یمکن أن یودی إلی ضیاع فی الال 
والوقت والناس . فالمدير الذى ثم تجميده أو « رکنه ) سیشعر بأمی ورعا 


۷۲ 


يكدى إنسحابه أو استقالته إلى خسارة کببرة . إن تکلفة ذلك بالنسیة له 
وبالنسبة لشدة الأعصاب ال تسيطر عليه وفقدانه أهميته الذاتية قد يكون 
دا رالا عي سه إن الات ملي لذلك عا لى الآخرين ريما يكون 
ذا تكلفة كبيرة أيضاً . 7 ١‏ 

ٴ 5 فك فاته جب عل الإنسان الى بحدث تغير تئر به آخجرون أن 

يسأل نفسه السؤال التالى : هاذا كنت أفعل لو > كنت مكان الذى سيتأئر ہذا 
لتغير » ومحاول عمل الترتييات اللازمة لأخذ الناس فى الحسبان مع مراعاة. 
أن توجيه أسئلة إلى أولئك الذين يعار ضون التغيير عن الأحاب إلى تجعلهم 
O tS‏ 


TT 7‏ 9 ) 
مجب أن تعطی الإدارة أقصی ومان عن افير وعلى ذلك يجب 
إعلام العاملين با يأق : 0 ا ا 
ر( أن اك تخیر يدث عل أن عد الغير بالط .. 
ہت أن محدد سبب التغيير بالضيط . 
)ڑم کیفیة تتفیذ غیبر (علی مراحل۔ -مرجلة واجية) . 


رہ( 9ٰ0 


فاذا كانت المعلومات الى تصل للعاملين ناقصة 2 فان الإشاعات 
سٹکثر ء واوو کی ق - أسوأ تغييرات ممكنة ظ 
ویر تبؤن علہا تر تیبات غبر 'واقعية » وتکون النتیجة و ما مت 
الإدارة التغيير بالضبط ولاذا وكيف سيم ١ ٠.‏ 


۳ 


إن « إختبار الرياح  »‏ على .حد التعبير السائد .عن الثغیر ات الى 
ستحدث مستقبلا ممكن أن تعطی إشارات مفيدة عن مسثوى القبول أو 
الرقض نكر الو كن ملم دربم إيقة الاعّاد على الإشاعات 
وعاقد ف قرزا كبر الزن ما منود الناس ‌أنالتغیر سیکون أکر من ا حقیقة ۔ 
ولذلك فان الإعلان المسبق التغییر مجب ان گوت رافتا رھ ان 


وعلى ذلك فعمل إغلان أو إشاعة بأن إدارة الشركة سعطية ستطيق نظام الإدارة 
بالأهداف إعلان غبار . ورعا كن من المفيد عمل إعلان مسبق محدد 
کالاتی : ۱ 
سيم إدخعال نظام الإدازة بالأهداف على مستوى مدير المصائع فى الشركة 
ومدير عام المصانع إبتداء من سبتمير 19495 . إن تطبيق النظام سیأخذ 
شهرين هما أكتوبر ونوفير . سيشترك كل مدير مصنع فى اجمّاع « أهداف 
الفريق مع مدير عام المضائع » إن أوراق العمل الخاصة بہذہ الاجّاعات 
موجودة طرف الأستاذ فلان لأنى شخص يريد الاطلاع علها ) . وبمجرد 
حدوث التغيير فان أقصى معلومات ممكنة بحب توزيعها لان معار ضة التغیر 
نول إذا فهم الناس أهداف التغيبر وطرقه 0 ومشكلاته الجديدة . 


: الترکیز علی المجموعة‎ ٥ 
إن درمت ار ی ع له بای غاذة راید کت اکن تذریت‎ 
الى شرع الى معي ا م مله مدر اک فاعلية حيث الأفكار‎ 
لتبادلة تكون « آفكار الحموعة » . وعلى ذلك فانه من الضرورى عند وضع‎ 
الأهداف أن يم ذلك باشتر اك نجموعة المرءوسن التابعين لرئيس واخد مع‎ 
می بے رت رس دو ہریت یوب یر کر کو‎ 
. لآنه من الضروری معرفة تصور الكل دائخل هذا المرخ التنظيمى الصغير‎ 





١۷٢ 


٠‏ إن التركبز على الحموعة معناة ( الاشتر اك فى الإدارة » ٠‏ وبالرغم من 
ا مھ للاشتراك ى الإدارة فان المقصود بالطبع هو حق المرءوس 
ی أن قول رأبه.وأن يكحن رأيه ف الاعتبار » ولكن من الطبيعى ليس هناك 
من ضمان ق أن EE‏ نجاح الاشتراك فى الإدارة نتوقت 
على الدرجة الى يكون الناس فما صادقن وغلصن . ولیس من الممکن 
البدء فى نظام الاشتر اك نى الإدارة فجأة بعد أن كانت الإدارة ,ديكتاتورية ب 
فلن لعل ا ا الاتجاه الجديد إلا بعد فز رة من الزمن قد تطول 
وقد تقصر حيبت الأاحوالي . 


إن نجاح عملية الاشتراك فى الإدارة هذه تتطلب حداً الف 
وحداً أدنى منالمهارة ف التنفيذ» وحداً أدنى من الاستعداد للتغيير وقبوله . وقد 
يعتير من نافلة القول أن المدير جب ألا يستخدم المشاركة فى الإدارة إذا كان 
قد قر تتفي خطة معینة ؛: فبالإضافة إلى أن ذلك ليس من الأمانة ى شىء » 
رر و یر ور سس و ور 
المدير فعاليته تبعاً لذلك .. 


- التركيز على القائج : 


إن اللركيز على النتائج هر الشيان الو حید للادارة الأحداف فاذا 5 
وضع جالات سر وضع مقاییس خسطأ 23 6 فان کل شیء 
آخر میہاں۔ ۱ 


إن السك هنا أن مطل لاس اتی ا الان ۳ ف الأغال أو الأنشطة 


ال یقومون ہا ا 7 7 
عادة الأعمال أو الأنشطة الى بقومون ہا . ۰ 


۰ 


إسأل نفسك السكال الآلى. : 
ما هى النتائج المتوقعة من منصبك ؟ 


والآن هل حوت إجابتك أعمالا (مدخلات ) أو أن كلهانتائج( عر جات) 

لقد خصصنا الفصل السابق لأمثلة عن مجالات نتائج لمناصب إدارية 
حتلفة لتو ضيح هذا المفهوم وللاسترشاد به ف المارسة العملية عل وضع 
يجالات الأهداف ومقايسها . 


الت ركيز على الموقف : 
ينظر المستشارون التقليديون إلى المدير على أنه شخص له علاقة برئسه » 
ولكن الواقع فى المنظات أعقد من ذلك . إن منصب كل مدير مر تبط 
إرتباطاً مياشراً بعدة مناصب أخرى : زملاثه ومن ف مستواہ بالإضافة 
. إلى ارتباطه بمناخ المنظمة الى هو جزء منها » وبالإضافة إلى تكنولوجيا العمل 
( طريقة العمل ذالها ) . 


إن كل مدير له رئيس وله مرءوسون وله زملاء » وبالتالى فان موقيف 
أى مدير يتكون من خسة عناصر كا يتضح من الشكل الثالى : 





۷٦ 





والمنظمة . 
وعلى ذلك فان « الإدارة بالأهداف » جب أن تأخذ فى الحسبان الموقف. 


الذی یعیش فيه کل مدیر وجب ربط کل ذلك بعضه ببعض ‏ . 





۷ 


وق الفعال اَل 
نظرياً هناك أربعة نقاط لإدخال الإدارة بالأهداف : 
(ا) الإدارة العليا . 


(ب) الإدارة الوسطئ 
ح) قطاع / قسم . 
(د) خط الإشراف الأول .2 . 
وفما يلى معالحة كل نقطة إدخال على حدة على التوالى : 


` الإدارة العليا. : .ليس بالضرورة أن يشمل فريق الإدارة العلا‎ )١( ٠ 

۱ ( وزير - رئيبن مجلس الإدارة أو نوابه). کرس 

ومرعوسين . والسال الآأن : می مکن أن يوخد قطاع لتطبق 

فيه الإدارة بالأهداف : والإجابة عن السؤال هنا هى إذا كان هذا 

القطاع یتمتع بقدر كبير من. الاستقلالية ولا يكى أن يكون 

مركز ربحية . إن هذا المستوى بجحب أن تكون له المعلومات 
والسياسات والإجراءات ونظم العاملين الخاصة به . ليس هناك من 

شك أن أعلى مستوى هو أحسن بداية . 


إن مكاتب الاستغارات اغيرمة الى م بالجودة تصر على أن تكون 
البداية من اعلى . لمهم أن المقصود بالبداية من أعلى أن فريق الإدارة العليا 
لايقول 7 الاقل كيف يعملون . 1 


(ب) الإدارة الوسطى : کن البدء بالإدارة الوسطى على أساس ألا يزيد 
تأر الد بفريق الإدازة الهلا اك من مق شين زوهى الدة ‏ 
( الاهداف ) 


۷۸ 


رح 


(د) 


اللازمة لر بط الأهذاف بعضہا ببعض :إلا إذا كانت الإدارة العلا 
فاهمة نمام للنظام وتريك للادارة اس أن تصل إلى مستوى معن 
من المعرفة 3 ٠‏ ۱ 00 0 


قطاع / قسم : کن البدء بقسم إذا كان مثل الدراسة أو عينة 
منها بشرط ألا تريد على ستة أشبر وبعدها يم تقدع تقریر ویتخذ 
قرار باستكمال الدراسة أو إلغائها . ْ 


المستوى الإشرافى الأول : جب عدم البدء هذا المستوى غلى 
الإطلاق لأنه يسبب صراعات وأنواعاً كثرة من عدم الاهمام 
ل داعي لها . ۰ 


۹ معدل ملم لفغير : | 
من المطا إحداث :: ا ٤‏ ولذاك فن الشرورى أن 
تستوعب الإدارة العليا الذكرة بسرعة على أن أخ التنفيذ مجراه بہطء نسی 
بدلامن أن تأخذ الإدارة العليا وقنبا فى استيعاب الفكرة ثم تقرر تكوين فريق 
لتنفيذ على وجه السرعة . 


إن معدل التغيير يتأثر بعدة اعتبارات : 


أهمية الوقت . ٘ 
المزذايا القى. تغود عن 'السراعة ٠2:‏ * 


العادات الماضية . . 


علاقة السرعة بزيادة معارضة التغيير.. 


ربط التغيرات بعضها ببعض . 


۷۹۹ 
عن أن هناك جدلا كبيراً بین حیذی التغيبر ری و حبذنی التغيير 
السریع ( التغيير بطر بقة الرلزال ) : 
حبذو التغير البطىء يذ كرون الفو ائد الاتية 
- ينتج معارضة أقل . 
ْ سے پسمح بالقہول التدر مجی . 
۔. ينظر إلى التغير وكأنه نوع من العو الطبيعى . 
يسمح بتفهم آکیر . 
يسمح بالحصول على المهارات اللازمة . 
۔. ربط التغيبرات بعضہا ببعض . 
- يسح بعمل تعدیلات ف التغیرات الجمدیدة أولا بآول ۔ 
آما محبذو التغيير السريع فيذكرون الفوائد الآتية : 
وقت أقل للوصول إلى الحالة 1 
ب وقت أقل للتكيت . 00000 
تغيير واحد فقط يكون هو المطلوب . 
انطباع بالثقة وا حزم ۱ 


: أداۃ إدخال النظام‎ ١ 


يشمل مجموعة محاضرات حيث يشرح المستشار الطريقة الى ستتبع یق عمل 
النظام وی تطبیقه . ولکننا نقترح أداة إدخال أقوى مدل وما انون 





18 
والمستشار الخارجى أدواراً قوية. : عدة برامج 0 تدر ية 2 لكل:ر نامج 
هدف معن » حدداً نوع ا مشرکین ومدته 1 ١‏ 

وتظراً 1 لأمية أداة ادخال النظام اف ٹمس اقل E‏ 
لكيفية « تببى » نظام الادارة بالأهداف والنتائج . 


۸۱ 


إن هذا الفصل يكون قد حقق النتائج المتوقعة منه إذا استطعت الإجابة 
على الأسئلة الاتية ۱ 
١‏ - هل مكن ادخال الإدارة بالأهداف والنتائج موجب قرار من 
| رئيس الشركة أى قبل تذويب الثليج ؟ لاذا . 

؟- هل من الحكة أن تعطى المريض دواء لم يطليه أم أن الأفعل هو 
أن يشعر المريض عرض وسألك عن كيفية علاج المرض ؟ ما 
علاقة هذا بالإدارة بالأهداف والنتائج ؟ 

-٣‏ ما هى ا حکمة من إعطاء أقصی معاومات للعاملين عند البدء فى 
تطبيق الإدارة بالأهداف ؟ 

؟ ‏ هل تعتقد أن رامج التدريب الإدارى التقليدية ( الى يذهب إلبها 

۔ هل مکن أن بم إدخال نظام الإدارة بالأهداف دون الدعم الفکری 

والقلى للادارة الأعلى ؟ لاذا ؟ 

EE ھا ہو معدل التغیر الام‎ -٦ 
التغيير 5 لاذا ؟‎ 


کی یل مدان 


أهداف هذا الفصل تحقيق النتائج الآتية : 
٭ تفھم القارىء لبداية الفعالة أن ادخال نظام 
الادارة بالأهداف والنتائج 
د استيعاب القارىء للحقيقة الثابتة بأن الادارة 
بالأهداف يست نظاما سهلا 
« استيعاب القار ىء امراحل العفالة ف 7 تبى 8 نظام 
الادارة بالأهداف والنتائج 





من أجل تحقيق الأهداف السابقة فان خطة هذا الفصل هى دراسة 
الو ضوعات الاتیة : 


ب البداية الفعالة للادارة بالآهداف والنتائج : 
إنخاذ القرار.. . 
. الإدارة بالأهداف والنتائج لا ممكن تعلمها ذاتياً 
٭ المرحلة الأولى : نار أهداف المدر . 
۱ کال ا الثانية ٠:‏ مناز أهداف الفریق 
0+ المرحلة الثالثة : إجمّاع مناقشة أهداف المار 
۱ ۱ ( كل مدر مع رئسه ) . 
المرحلة الرابعة : إجیّاع إقرار أهداف. المنظمة 
مت واستراتيجيتها. 
ام قدريب أخصائيين للادارة بالأهداف والنتائج .. 


البداية الفعّالة للإدارة بال هداف والنتائج . 


إن الطريقة الى تبدأ ها الإدارة بالأهداف تمحدد النباية البى تنبى إلبا . 
فاذا أمكن الحصول على الدع القلی والفكرىللمدير بن على كافة المستو يات 
فان معنى ذلك أن مشكلات التطبيق سيمكن التغلب علا , إن الدعم 
القلى والفكرى للنظام لا بد وأن يكتسب بذ كاء وأمانة . فالذكاء ضرورى 
لعدم الوقوع فى أخطاء أو تصرفات غر ملائمة > لأن المعارضة أو العداء 
نالقسع وكون ودار aa EEO‏ 


0 3 رت 00 ا 
الأمانة لا توجدائثقة . .. . وبدون ثقة لا مكن إحداث تغیر ۔ 


.ولا مكن أن نم الحصول على الدعم القلبى والفكرى للادارة بالأهداف 
والنتائج بالکلام أو بالإشتر اك الصورى . وعلى ذلك فانه يجب ألا يسأل 
المدرون فما إذا كان نظام الإدارة بالأهداف ممكن تطبیقہ إذا لم يستطع 
الناس أن يقولوا «غير ممكن » . جب ألا يسأل أى مدر عن رأيه إذا كان 
0 00 0 الموضوع . فبالأمانة فقط يمكن المحصول على الدعم 
القلی والفكرى أو ببساطة الالئز ام بانجاح الفكرة . ۱ : 

و لتحقيق الدعم الفکری والقلِی للادارة بالأهداف يجب أن تكون 
البداية حصرا للواقع الفعلى للمنظمة (الشركة) ق صورة أرقام » وحصرا 
للمشكلات الموجودة الفنية والسلوكية والإدارية والتنظيمية والمالية . . . إلخ 
وإيضاح كيف عكن لنظام الإدارة بالأهداف أن يتغلب على تلك المعوقات . 


إن معايشة الناس المشكلات وتطلعهم تحو مستقبل أفضل وإمكان 
تحقيق ذلك دون تضحية كبيرة مسألة أساسية ونقطة إنطلاق فی إقرار 


3 


۱۸٦ 


الأخحل بالنظام » ولذلك 5 من الضرورى عو و 6 الميثة الفكرية 4 
للادارة الأهذاف والنتائج . 8 ۱ ۱ 


إن ندوة مناقشة الإدارة بالأهداف والتتائح الى: سر تت علہا 'إعحاذ 
قران بتطبيق نظام الإدارة بالأهداف والتائج, لاد وتأن تشمل ایا ى 
الموضوعات الاتية 00 


أولا : درامة زا الصورة! الحالة ٠‏ 0 رات عل 20 
وال شرات كلما أمكن ) عن : 2 
1 الأداء ( الإنتاج - الإنتاجية الإبتكان ‏ الجودة : .) 
۾ الأهداف . 
: نتائج المدرن ۱ را الاختصاصات عن اقيق 
تائج ) . ْ ْ 
٠‏ التظم . 
» “الاتصالات . 
«١‏ المناخ السائد'. 
ه. التطوية والقذرفية ”+ 
0 وقث المد رن , 
0ه نظم المعلومات . 
+ التقيم والحوافر . 
١‏ 'وذلك 7 ضوء وھ او ات ہل تحتاج إلى إدارة بالأهداف 
والنتائج ؟ الى تونجد ق اة هذا الكماب ۰ 
ثانياً أ مفهوم م الإدارة بالأهداف والنتائج ومڑآیاھا وأمكاتية تطبيقها 
2 فهرم الأذارة بالأهداف والنتائج . ۱ : 


۷ 


» المزايا الى عكن أن تعود على الشركة من تطبيق النظام 
والمشكلات الى ممكن أن تواجهها الشركة أو المنظمة . 
٭ النظم المدعمة للادارة بالأهداف والنتائج . 
» مقومات نجاح نظام الإدارة بالأهداف والنتائج . 
» الإجراءات التنفيذية لتطبيق النظام ى حالة إقراره ودرجة , 
الإيقاع 2 إدخال النظام . 
وقد يكون مناسبا ‏ بالنسبة للموضوع الثانى للندوة ‏ توزيع مادة 
مطبوعة على غرار المادة الواردة ذا الكتاب والى تشمل مجموعة الأسثلة 
هل تحتاج إلى إدارة بالآهداف والنتائج ؟ قرر بنفسك حيث ستكون تلك 
المادة العلمية والأسئلة عثابة ورقة عمل للمناقشات فى هذه الندوة : .ندوة 
الہیثة الفکریة للادارة بالأهداف والنتائج . ومن المتصور أن تأخذ هذه 
الندوۃ ثلاث جلسات (۹ ساعات ) . 


الإدارة بالاهداف والنتائج لامكن تعلمها ذاتيا 


الإدارة بالأهداف والنتائج لا ممكن تعلمها ذاتياً ٠‏ فبالرغم من أن 
مفهوم الإدارة بالأهداف والنتائج يبدو واضحاً وسبلا فى التطبيق ؛ فان 
تعلم مهارة جديدة أصعب من العمل ذاته . فوضع مجالات نتائج لكل 
منصب ووضع مقاییس لکل مجال نتيجة ووضع تلك ا حالات والمقاپیس 
فى شكل أهداف للمناصب ليس مسألة سبلة» لاسما إذا كان المطلوب ربط 
هذه المناصب بعضبا ببعض أفقياً ورأسياً . . لاس اذا كان المظلوب "أيضة 
دراسة المعلومات المطلوب وصوغا ومصادر الحصول علہا . 
لقد أثبتت التجارب أن الشركات الى طبقت نظام الإدارة بالأهداف 
اكتشفت أن تطبيق النظام ليس أمراً سبلا وانه لا مكن أن يطلب إلى المدير بن 


۸ 


البدة فى :تطبيق. النظام حو .لو كانوا متحمسين .. فحسن النية لا يكى 
والتحمس ق: تطبيق النظام نى خد ذاته لا يكنى : إن أى مدر تعود 
على الإدارة بالنشاط ؤرد القعل > سیجد صعوبة فى الإدارة بالأهداف 
والنتائج ى أول الأمر . قد يكون من اسل علي أى مدر أن يضع بعض 
الات الفاغلية لمنصبه ‏ ولكنه إن یستطیع أن يضعها كلها . . وإذا وضع 
جالات الفاعلية فانه لن يستطيع وت أن یتعرف على لمقاييس وا معايير 
0 0 


وقا سر لس أن. حضور الرائع التدريية ليان تی من . 
هنا وشخص م ن هال املوب فعا کون المدربن والحرا ءالقادرن: 


۱ إن تدريب الدرن واسحبراء على الإدارة بالأهداف والنتائج ٠‏ جب 
أن ركز على عمل المدير أثناء الوظيفة ذانها . . عمل الحبير أتُناء الوظيفة. : 
رما مكون هناك رامج اعا لرا مغاهم الإدارة بالأهداف 
والنتائج ولكلها ستقف عند مستوى الإيضاح على أحسن تقدير : إن الر نامج 


التدرپی جب أن يصمم. على أساس فردى وليس على أساس جموعة غير" 


مرتبظة بعضها ببعض.إن_الفرد المطلوب 'تدريبه جب أن عارس مشكلات 
الإدارة بالأهداف والنتائج فى وظيفته ى ضوء ظرواف رؤسائه وزهلاثه . 3 


وطاروف شركته أو منظنته ومتاخھا العام : وعیەی ذلك: فال رکمز ی ہزامج : 


التدريب بحب أن يكون على الفرد ولیس على الحموعة . ومن الضرورى 


ألا يغيب عن البال أن .هدف الإدارة بالأهداف والنتائج هو نحسن عملية. 


الإدارة ا 


فیا 7 بيان 2 الفعالة فى «تتبى: ) النظام + 


۸۹ 


المرحلة الأول : سمنار ‏ أھداف المدپر 


يجب أن يتعلم المدرون نظام الإدارة بالأهداف قبل أن يطالبوا بتطبيقه . 
و لخ ذلك وان YS N‏ 
ئى المنظمة « منار ) إوصتصمع أهذاف امبر © 

إن هدف « نار » أهداف المدر غر کن مو ضوع الإدارة بالأهداف 
والنتائج بالإضافة إلى : ۰ 

را ) توضيح مدى ملاعمة فاعلية المدر الحالية . 

(ب) التدريب على وضع جالات النتائج ومقاييس كل برک 

(ج التدریب على وضع الأهداف ( إعطاء بعد زمنى وتكاليق 

خالات النتائج ومقابيسها ) . 

( د) طريقة إدخال النظام وزيادة فاعليته . 

مدة هذا « السمنار ) خسة أيام : يومين محاضرات ومناقشات وثلاثة 
أيام دراسة مغملية . 

يتكون « السمنار » من مجموعات : كل مجموعة لا تقل عن أربعة 
أشخاص ولالزید عن ۸ أشخاص . إن كل مجموعة أو فريق يتكون عن 
مدر بن ليست بيهم علاقات رئاسية . ومعظروقت المدرين ق هذا «السمثار » 
يقضونه بالعمل معاً ( ثلاثة أيام ) وبعتر هذا الكتاب ا ادة الخام الى يعتمد 
علها هذا السمنار وذلك بالإضافة إلى « الزيارة الثانية إلى المدير الفعال » . 

إن « السمنار » ركز على الفاعلية الإدارية كقضية رئيسية للادارة . 


00 رما یکون من المناسب هنا توز یع مادة علمية على غرار ماورد ف كتابنا : الزيارة. 
الثانية إلى المدير الفعال ( طبعة ١515‏ ) 








1 


ْ ا ل اه 
07 كاه فى ليشيم ل ER‏ 


ومن الفضل جداً أن ' يم هذا ر« ۳ یء"مھ0 'النظمة مت 
فيه حوالى ١9 ٠١‏ من العاملین بالشركة . فشرکة عدد موظفها ٠٠١٠١‏ 
موظف بحب أن محضر ١‏ السمنار » ٠٠١‏ شخص .عق الأقل . ومن الأهمية 
كان أن محضر رئيس الشركة جلسة الإفتتاح ولمدة ساعتين فى اليوم الآخير 
رھد ل ا ل 
تطبيق النظام . 


: الأسفلة الى تار فی دالسٰتار) : 

يبوزع على كل شخص من ا حاضرن ف السمنار قائمة الأسئلة الكآنية 
والی کر ا ا ار 

. ۶ ماهى مجالات النتائج الخاصة بمنصبى الات‎ ١ 
0 هل جب أن أحاول تغيير مجالات النتائج الحاصة منصى‎ - 
. ما هى مقاييس النتائج ج الخاصة يعنصبى ؟‎ 
. ما هى أهداف منصبى ؟‎ 
. كيف أحسن من فاعلية رئيسى ؟‎ 
جات ےت‎ 


2 چ ہم 


¢ 


- كيف أحسن من فاعلیة مرعوسی ؟ 
ما ا يجب أن أفعله ؟ وما ع جب أن فا غر ی گار 


عم > < م 


` ۱ 


٠‏ هل أنخذ قرارات ؟ ( قائمة بالة رارات الى 7 أو الى 
سأتخذها ) . 
٦١‏ - هل أغير وظیفتی ۶ 
+ اما هو مستفيل 9( عفر موات می الات ):. 
۱۳ ما الذى مكتى أن أفعله الآن ؟ أولويات . 
وفما يى جدول زمنى للسمئار الأول وموضوعاته . 
اليوم الأول : ماهية وأهمية الإدارة بالأهداف والنتائج ( محاضرة 
۱ ومناقشات ) . ٠‏ 
۔ الادارة بالنشاط ورد الفعل . 
الاختناقات الادارية . 
مفهوم الإدارة بالأهداف والنتائج . 
مزايا الإدارة بالأهداف والتتائج . 
-- مقومات نجاح نظام الإدار ة بالأهداف والنتائج.. 
اليوم اتان : محالات النتائج ومقاييس لكل مجال نتيجة ( الأصول 
وَالاسس العلمية ) لبعض مناصب اميم 2 شكل 
محاضرة ومناقشات 7 
اليوم الثالث : التدريب على وضع مجالات نتائج ومقاييس لكل جال 
نيجة ( جماعات عمل ) 4 ۸ أشخاص . 
اليوم الرابع : استكمال جماعات العمل ( 4 ۸ اشخاص ) . 
ألیوم ا حامس : : وضع الأهداف لكل مدر ) جماعات ل ع — A‏ 
۱ اشخاص ا 





۹۲ 


ال اا سار أهداف" الفريق 


فى هذا السمنار یکون ال رکز على أهداف المدر مع مرءوسيه فى شكل 
فريق ولذللك سمى هذا السا سمنار أهداف الفریق, . إد المقصود .هنا هو 


أن کک مد گا بیج رسس نري 7 ا 


لوك ان منت لضا فر می مار ساس 
كل شخص ف الفريق أن يقول للآخحر المشكلات الموجودة والفرص المتاحة 
وكيفية التحسين دون حساسية تماماً كنا فى فريق كرة القدم . 

ملة هذا )0 السمناز ّ6 أربغة أيام حيث جتميع كل مار وهرعوسيه 
ليناقشوا أهدافهم ويقوروا أنس طرق العمل مما . إن التركيز فى هذا 
السمنار ليس على. الصفات الشخصية ولا .على الأخطاء ولكن التركيز على 


٠‏ فاعلیة المدہرن وزيادة فور ككل (الى مھا الد ارس 


على أنه من الأهمية بمكان القول إن ساعات. کت ا مطلوبة قبل هذا 
السمنار ھی حوا ی ۲١ ١‏ ساعة عمل نى ا لز ل لتجهيز ما يأق. : 
عالات نتائج المدر ذاته . ٠‏ 
- مجالات نتائج الإدارة ككل . ' 


اي كل ال تشيكة عل حذة . 


۳ 
الوضع الحالى ( بالنسبة لكل مجال ننيجة ) . 
-. تصورات عن طرق تحسين الوضع الحالى سواء بالنسبة للهيكل 
التنظيمى أو بالنسبة للوائح العاملين أو اللوائح المالية . . إلخ . 
وبطبیعة الخال يم توزیع « أوراق عمل » 220 
عن نظم تذفق المعلومات قبل هذا الإجماع محوا لی ٤‏ أسابيع . 
إن المتوقع أن ينمي الخاضر وان :هذا السمنار إلى إقران ها يأ :+ 
أهداف الإدارة ككل ( بشكل فى قابل:القئاس ) . 
أهداف المدرين داخل هذه الإدارة ا بشكل کی قابل 
للقياس ) . 
ا التتحسين المطلوبة فى : 
ب اليكل التنظيمى للادارة ( وليس للمنظمة ككل ( 
لوائعم العاملن / الأجور والمكافات والرقيات..إلخ 
اللوائح المالية . 
د نظم تدفق المعلر مات , 
000 و حضر هذا السمنار ا ا حارجی الذی یساعد یق تطبيق النظام : 
وفيا ۾ ہلل جدول زمی لاسمنار النائی ومو ضوعاته : 
اليوم الأول 0 مناقشات دائرة مستا ر 2 ری عالات النتائج للادارة 
ككل (الإدارة الى اما المد : 
الیوم الثانی : مناقشات دائرة مستدرة : مجالات النتائج لكل مدير 
وعلاقها ممجالات نتائج الإدارة ككل . 
( الاهداف ) 





55 
تابع اليوم الثانى : ملاحظات المستشار الحارجى وتلخيص اللار رئیس 
السمثار . ٠ ٠‏ 
اليوم الثألث : إتخاذ قرار أهداف الإدارة ( إضانة أبغاة زانية 
اليوم الرابع 2 الفحسينات المطلوبة لتحقيق 

الأهداف الى تقررت ف اليوم السابق : ۱ ۱ 
ى اكل اظ رادار 
ا رق وا اما 
5 ف اللوائح المالية . 
فى نظم تدفق دہ اراکر المسئولية . 
ومن ا لمشرح ألا یم م إتخاذ القرارات إلا بعد موافقةإجماعیةو إذا كانت 
هناك وجهات نظر معار ضة وفشل رن ف التو صل إلى موافقة ا 
فر عا يتطاب الأمر الإعاد على التصويت السرى للحصول على رأى الأغلبية 
حول الاختلافات الى تظهر 95 وق جميع الأحوال کت أن يدار هلا 
السمنار بطريقة دعقراطیة أى السماح باشتر اك حقيق ا وجھات النظر 
ا حالفة الا مات نظام انار بالأهداف قبل أن يولد. 


1 


المرحلة الثالثة 0 مناقشة أهداف الاير :رکز 
م وي ا ات ده 


مناقشة مجالات نتائج المدير فى ضوء أهداف الإدارة 0 


1 
مناقشة المقاييس لكل مجال ننيجة . 
۔- مناقشة المعوقات والتحسينات المطلوبة والمساهمة المطلوبة 
من الر ئيس . 
إقرار الأهداف المتوقعة من المدر ( من رئيسه ) . 
ويكون هذا الإجماع بعد حوالى ۲١-٠٣‏ ساعة تمل ف المزل لشحضر 
أوراق عمل للاجماع . وريبما يطلب كل مدير المعونة من خبير الإدارة 
بالأهداف الذى يعمل مع مستشار الإدارة بالأهداف والذى تستعين به 
المنظمة . 
إن هذا الإجماع غالباً ما يكون فى. حجرة رئيس المدر أو فى قاعة 
إجماعات ويكون مدته حوالى 4 ساعات تقريباً . 


المرحلة الرابعة : وضع أهداف المنظمة ‏ ككل 
واستراتيجيتها . 

بعد أن يشتّرك المدرون ‏ أعضاء الإدارة العليا ‏ فى سمنار أهداف 
المدربن وى سمنار. أهداف الإدارات وى إجماع .مناقشة أهداف المدر.ن 
فانہ بصبح من ا ممکن الان وضع أهداف استراتيجية على مستوى المنظمة ' 
ككل . فن المهم تحسبن الإدارة الى تمسلك بدفة السفينة قبل تحسن الإدارۃ 
الى تمسلك البوفيه . فاذا كان رب البيت بالدف ضاربا فشيمة أهل البيت 

إن المدف من هذا الإجماع هو إقرار : 

فلسفة لإدارة المنظمة ككل . 








ب هيكل تنظيم تر حون علق ساس برا2 مسثولية عن 
نحفيق نتائج وليس مجرد مربعات . 


ب اسر اتیجیة للتطو بر والتدريب الإدارى. ٠.‏ 
العلاقات م. مع الحكومة . 


ب أھداف طویلة الاجل ( نخس سنوات مفلا .. 
یت المياسة توظيق + 


س سیاسة منتجات وخدمات َ 


و بطبيعة الحال تلف هذه الآ م ا زل اعری ارس 01 
ا متصور أن تبدأ الجلسة بالإجابة عن الأسئلة الاثیة 4 0 


ل ماھی نقط الضعف والقصور فی الوضع ا حا ی ۔ 
ہد هل من مل ال ر 
مأ هى المعوقات ؟ وا ملشکلات ؟ والفرص التاحة ؟ . . 


- كيف نصل إلى مستقبل أفضل بالأرقام وبأبعاد زمنية ؟ .. 


إجماعاقر ار أهداف تحسين الأهداف 
المنظمقر استر اتيجيتها| والعنظيم و النظم 


احل تطبيق( تببى ) الإدارة بالأهداف والننا 


النتائج الأو لية 


8 إدراك المدير محددات فاعليته 
3 زيادة مرو نة المدير 


وضع أھداف عبائیة الندبر 


وضع أهداف الإدارة (الفریق ) 


تحسين الميكل التنظيمى و اللوائح 
ونظم تدفق امعلومات 


إعتاد أهداف المديرين . 


رفع المعوقات بين المدير ومرءوسيه | 3 


إقامة علاقات إنجابية 


تشخيص المفكلات التنظيمية 
در أسة السياسات و الاستر اتيجيات 


- 


ع 


كل مدير ابتداء من أعلی هديو 
حتى أدنى مدير » من ١١‏ شخصاً 
حی ۳٣‏ شخصاً فی كل . ءرة نحيث 
اڈ يكرت ين الى جردي فى اصوعة 
الواحدة أية أشخاص ثر بطهمعلاقات 
رئاسية منعاأ لحساسية . 


كل فريق إدارة أو مدير هم 
مجموعة مرءوسيه كلهم كل. المدير ين 


يذهبون مرة هعم رؤسائہم كرءو سين 
ومرة مع مرءوسيهم كرو ضاء . 


كل مدير مع مرءء س و احدفقط 


الإدارة المليا ( مجلس الإدارة) 





14۷ 


A 


ری أخصائ کی ا بالأمداف والتتائج 


مهام أخصانى الإدارة بالأهداف و النتائج : 
إن اخصائی الإدارة بالأهداف و التائج ‏ يجب أن یکرت ن قادر 1 على قام 
با مهام الاتية : ۰ 
ا وق مجالات نتائج لکل اقافت الإدارية فى مخثلف ااوحدات 
الإدارية الى ین أن يعمل فها . 
٣‏ اقتراح معايير الأداء الملائمة لکل سجال نتیجة من جالات التائج ۔ 
وهذه تعتمد على البحث فى الكتب تھا ا من إعهادها 1 
علی التذ کر . ١ ١‏ 
مس صياغة النتائج أو الأهداف المطلوبة فى شكل .0 ا 
کی کچ . 
؟ + تو ضيح الفرق. بين «١‏ مجالات النتائج ) أو « الأهداف ) وين 
الأنشطة مال فى كتابة بطاقات النتائج أو 000 
یڑ المعلومات المطلوية لكل محال ننيجة ولا سیا فیا تعلق 
بالرقابة بالميز انيات و الاداریة ومعرفة 4 مصادر ا ۱ 
وكيفية تبویہا 5 ۱ ۱ 
كد کتابة ) دليل. الإدارة بالأهداف ) من حيث قد والإخراج 
وال واللغة..دليل الإدارة عبارة عن الفافج المطلوبة یق تطبیق 
النظام » .ولا سما فیا یتعلق بتحلیل نتائج ختلف امناصب الإداریة ۔ 


۹ 
¥ فن المقايلة والمناقشة مع عتلنف المدر بن وعمل تلخیص للمقابلات 
باعتبار أن الخبير هو الساعد الأمن للمدر دون أن يشغره بذلك . 
- وضع خطط التحسینات سواء بالنسبة لتصمم الحيا كل التنظيمية 
ونحسينات فى اللوائح ا مالیة ولوائح شئون العاملن ( ا مکافات 
والترقيات .., إلخ) ونظم تصمم وتدفق المعلومات . 
موضوعات البر نامج التدريى : 
وعلى ذلك فان موضوعات الرنامج التدربی مجب أن تشمل ما يأق 
کد أدئی : ٌ 
١‏ - وضع مجالات نتائج لكل المناصب الإدارية . 
٢‏ - معايير الأداء الملائمة لكل مجال نتيجة . 
۴۳ د صياغة الأهداف لكل منصب إدارى . 
٤‏ -الهييز بين « مجالات النتائج » وبين الأنشطة . 
المعلومات المطلوبة لكل جال نئيجة . ' 
۳٦‏ سفن المقابلة والناقشة و کتابة التقار ر . 


o 


۷ ۔ وضع خطط التحسينات : 


بد فى الميكل التنظييى ٠‏ أضول التنظم ومشاكل إعادة 
التنظم ) . ۱ ۱ 
0 ا ٠‏ الخ ) . 
55 ف نظم المعلومات . 


٢ ۰ 


۸ - دليل ا بالأهداف 


وذلك بالإضافة إلى عة کر ایق عه ن الإدارة بالأهداف والقائج تشمل : 
4 سالادارة بالنشاط ورد الفعل . 
ا 0 مفھوم الإدارة بالأهداف ولاج 

٠ ۔ مزايا.الإدارة بالأهداف والنتائج‎ ١ 

۲ - مقومات نجاح الإدارة بالأهداف والنتائج . 

۳ تجارب الشركات الى طبقت الإدارة بالأهداف والنتائج.. 

.. -المدحل الفعال لتطبیق الإدارة بالأهداف والنتائج‎ ٤١ 

1 ۔. مشاهدة بمنارات تطبيق الإدارة بالأهداف والنتائج .. 

و الخال مختلف الوقت اللازم لکل خببر طبقاً لاحتیاجات کل 
متدرب وخلفيته اللي والعملية وللاسير شاد فانه مک ول إن ٠۲١‏ ساعة 
عبل قد تكق لتغطية الموضوع على أن توزع الساعات کالاتی : 

محاضرات 020202000007 1١#‏ ساعة 
مناقشات مر تبطة با حاضرات ٠‏ 74 ساعة 
العمل فى مجموعات ' : > ساعة 
مشروعات: فردية .. 48 ساعة 
مشاهدة سمنارات تطبيق النظام ٠۲‏ سا 


کک 


5 


٠‏ ساعة 


على أنه لا يعتير أن المتدرب قد أصبح تخبيرا إلا إذا استطاع أن يعد 
عفر ده ورقة عمل عن (١‏ دليل إدارة بالأهداف ل کرک ككل و 
انطلاق ¢ يوضع للمناقشة من جانب المدرين .. ۱ 


تقييم الفصل 
إن هذا الفصل يكون قد حقت النتائج المتوقعة منه إذا استطعت الإجابة 
الأسئلة الآنية : 
١‏ ها فعنى قولنا إن الطريقة الى تبدأ مما الإدارة بالأهداف والنتائج 
تحدد اللباية الى تنتهى إلا ؟. 
اكيت يمكن تحقيق الدعم الفكرى والقلبى للادارة بالأهدافو النتائج ؟ 
۳ هل مکن تعلم الإدارة بالأهداف والنتائج ذاتيا ۶ 
٤‏ بن من الذى يطبق الإدارة بالأهداف فى الشركة : المدرون فہا أم 
المستشار ا حارجی ؟ ما هو دور المستشار الخارجى بالضيط ؟ 
ه ‏ اذ کر ا مراحل الفعالة لتطبيق نظام الإدارة بالأهداف والنتائج ؟ 
5 ضع جدولة رعا فر فو عات الغا لرل < مان اهداق 
۷- ضع جدولا زمنيا موضوعات سمنار أهداف الفريق 
۸ - ضع تصوراً عن جدول أعمال إجماع مناقشة أهداف المدر . 
4 ماهى مهمة إخصالق الإدارة بالأهداف والنتائج : ضع تصوراً 


عن الموضوعات الى بجحب أن محوها برنامج تدريبى خرچ 
إخصائيين فى الإدارة بالأهداف والنتائج . 














۰۳ 
ظ نظرة كليه وملخص سريع 


إن الإدارة بالأهداف والنتائج أسلوب فعال للادارة وهمبج متكامل 
التطوير التنظيمى ... إنه أسلوب اثبت فاغليته فى تحسين علیة الإدارۃ 
ا فنن فى عله الخد والرقابة » تحسين فى العلاقات بن 
المدرين © رؤساء ومرؤوسين ؛ نحسين ق. الروح العنویة ء تحسن 
و ا ا 

وبكون الإدارة بالأهداف والنتائج نظاما مترابط الأحزاء محوی 
تنظيا سلما مصمما على أساس مراكز مسثولية عن تحقيق نتائج » ونظما 
للعاملن » ونظما مالية تستمد منطقها من منطق الأهداف والنتائج 
مق عل فی اضر تق امات لراك رایت ویر اکر 
اتخاذ القرارات» فإن نظام الإدارة بالأهداف منج متكامل للتطو ر التنظيمى 
يأخذ فى اعتباره تطو بر التنظم وتطوير النظم وتطوير مجموعة المدرين 
بايقاع متسق . 

وإذا كانت الإدارة السائدة اليوم ( الإدارة بالنشاط ورد الفعل ) 
قد استمدت جذورها الفكربة من حر كة الإدارة العلمية ومدرسة العلاقات 
الإنسانية « والقوذج البروقراطى » إلا آنا إدارة غر فعالة أو قليلة 
ES EE O N E E E‏ 
اختناقات إذارية تبدو و كأنا آمراض عضوية مزمنة لاتنفع فما الفبتامينات 
أو الآدوية حيث يتطلب الأمر القيام بعملية جراحية مخاطرها محسوبة وذلك 
بتبى نظام الإدارة بالأهداف والنتائج . 

على أن نظام الإدارة بالأهداف والنتائج لیس طریقا مفروشاً بالورود 
ولیس برناما يضعه مستشار أو خبير ويطبقه » ولكنه نظام بم تبیه 
معرفة ا مدیرین أنفسھم حيث يكون دور المستشارين أو الخبراء الحارجين 





€ 


دور محلود دسبيثة الأفكار ' ووضع ورف عمل عن مجالات النتائج 
۱ ومقاييسها ٠‏ وعلى ذلك ؛ فنظام .الإدارة بالأهداف والنتائج_ بطبيعته هذه يتطلب 
۰ دعا فکر 8 عالياً من المستويات العليا لا سما وأنہ من الصعب. أن يفكر 
الناس نی ١‏ ۱ الإدار 5 عع 4 بعد أن عاشو ا 2( على ا لنشاط :. 


إن البداية الى م ع إدخخال نظام الإدارة بالأهداف والنتائج حکم 
یھی ' 2-200 التركيز. عا لی النتائج فى الفكر وى السلوك » ف 
۳ ٰء"ھ فإن هذا النظام سيمو ت قبل'آن پیدا۔ .ا ولذلك 
'فان المطالية بتطبيق النظام * جب أن تأق من لضفل 2 مع 0 الفكرى 
والقلى من ل أعلن إن اطاط والأهداف الى كانت کی من عل شتصبح 
تإرعاً ... وأن التنظيات الإدارية الى تتطور” أنها غايات : ف خذ ڈاتہا 
ستصبح تار عا 55 واللوائج الى سجنت الناس واستراخوا ا دو کا 
ستصبح ھی يفا تار عا . :إن کل شىء :شيستمد منطقه من کک 


5 ولیست الا مداف والنتائج ای ظل الإدارة الاھ هاف والنتائہ‎ ١ 
مسألة علی ہت پت دای اف اوران مولع‎ 
ونتائهه اتى نراقب بنفسهعلها من أجل تحقيقها جيث. تحل الرقابة الذاتية‎ 
محل التفتيش الخار.جى : وعلى ذلك فان الإدارة بالأهد اف تدعم الاحترام‎ 
المتبادل .بين الناس. .وتصبح | العلاقة بن ا لرئيس وعرؤسه علاقة أساشها‎ 
النتائج‎ ٠, < تحقیق نتائج فى إطار من الاحترام المتبادل تأكيدا للحقيقة القائلة‎ 
باب مفتاحه من الداحل » وبالتالی سيتلاشى منطتق السيد والعبيد فى الإدارة ة‎ 
الذى ساد فى التقرن العشرين .و نحل حاه منطق ( روح الفريق » السائد مثلا ف‎ 
7 © «كرة القدم‎ 





00 من اقرب أن يق د ارہ NS‏ ا 


۰0 


إن الإدارة بالأهداف والنتائج هى تحول جاد لحضارة جديدة : حضارة 
تسودها علاقات عمل جديدة » عنطق عمل جديد » عنطق ثواب وعقاب 
متفق مع الشريعة الإسلامية ا عمل صا اً فلنفسہ ومن آساء فعلہا ؛ ء 
حضارة ثم فها نسج حاجات ورغبات المؤسسات الى نعيش فها أكثر 
ساعاتنا مع حاجاتنا ورغبات العامامن فی تلك الموأسسات . 


إن الادارة بالاهداف والنتائجح ثورة عقّلية الحضارة جديدة . 
1 ر٥‏ ؛ والنٹائج تورم ععلٍ رہ جدر 


والان قرر بنفسلك إذا كنت محتاج إلى نظام الإدارة بالأهداف والنتائج, 
مستعينا بالأسئلة الا تة : 



























۰۷ 
هل تحتاج إلى نظام الادارة بالاهداف والنتائج ؟ 
۱ يستطيع كل مدير وزيراً كان أو عافظاً أو رئيس مجلس إدارة أو هيئة 
أو ماسسة أوشركة أن يعرف ويقرر بنفسه ما إذا كان محتاج إلى نظام إدارة 
بالأهداف والنتائج وذلك بالإجابة على الأسئلة الانية7© : 


آرلا - الآداء 5 


/ هل أنت راض عن النتائج الى تتحقق فى وزارتك‎ - ١ 

شركتك ) ح8 
"١‏ هل ترى فرصة لتحسن الأداء ى وزارتك /شركتك 1ا 1 
۳ - هل رى فرصة لتطو ر المدرين فى وزارتك/ شركتك 8 ا 
٤‏ هل أنت وائقأن الموارد المادية والبشريةالموضوعة نحت 

تصرفك تستخدم فى أقبم استخدام ا 0 5 
ه - هلأنت واثق أنالموارد المادية والبشرية تستخدم بأقصى 

كفاءة ممكنة ۰ کول“ تا 
ت هل مستوئ أدائلك أغل من مستوى أداء منافسيك 2۲ 

أو زملائك 0 0 


١ (‏ ) تأثرئا ببعض أسئلة من قائمة الاستقصاء التى وضعها « جون همبل » فى كتايه : 


Humble, Management By Objectives in Action. 





۲۰۸ 
ثانياً_الأأاهداف 7 على مستو ی الوحدة ككل ) 


ش نعم 
.هل لدي كأهداف محددةواضحة قابلة للقياس لوزارتك/. .. 


لشركتك / لإدارتك ؟ عقر بك بحسي حي لحان 


م - هل الأهداف الموضوعة موضوعة لمدة أطول من. السنة '. 


الحالية ؟ 0 


هو هل نحوى أهدافك الأبعاد التالية : 


3 حج النشاط أو معدل الدور ان؟. ا 


الكفاءة الإنتاجية ؟ 


ب الفكالف 8 + ٠‏ , .ةلل 


eg a SES 
الایتکار ؟‎ 


TE 


الأهداف ؟ 1 


۱ - هل نشر أن مرووسيك ملتزمون بالأهداف ؟ 0 5+ لك 


ع CO O‏ لا لا لا 


ثالفا۔۔نتائج المدرين : ( بالنسبة لكل منصب إدارى ) ۱ ) 


۲ هل كل مدير يعرف بوضوح : 


مجالات النتائج الواجب أن . 


محققھا ؟ 


- معایر الأداء أُومقاييس التتائج 


نے المعلومات الواجب ورودھا 
إليه لقیاس تقدم سر العمل؟ 

.- حدود السلطات الى نمب ألا 
يتخطاها . ` 


۳ 


٣‏ - إذا كانت لديك بطاقات توصيف مناصب(دليل تنظيمى) 


و نت متا کد آنا ال خدم 0 كأداة إدارية ) فعلا 


أو أنها تمت على اعتبار أا «تجربة ممتعة » وثم حفظها 
ونسياتها . 


توصيف منصيه ؟ 


۲۹ 


( الاهداف ) ۱ 


5١ 


زابعا - التنظیم وا مناخ السائد 


١‏ تچ هل هناك مناصب إدار ية فى ا 
أنه > لا لزوم ھا 


- هل هنالعدبرواخير أكفاء وبالرغم من ذلك لاتستطيع 
أن تفعل معهم شيئاً 


۷ - هل هناك صراعات تنظيمية ف وزارتك / شركتك 


WA‏ تشم أن خلیات التتظم وإعادة النظم الساقة م 
: 0 نج المطلوبة 


۹ - 0 دشاح يوك تعرقل العمل عندك 


iT 1‏ والتسلسلالرئامى والتعقيدات 


المكتبية 


۲ - ہل تعانی من السلبیة والہربِ رتو وو 


الاخعصاص 


لا 


خامسا- التدريب الإدارى : 


۴۳ - هل عندك صف ثان من رجال الإدارة على مستوى 
المسثولية ٠‏ 

٤‏ هل تستطيع أن تيز بن المد .رين البير وقراطيينوالمديرين 
الفعالين ف وزارتك / شركتك ۰ 

0 0 ۔ هل تستطرع أن تحدد الاحتباجات الريب‎ ٥ 
كل مدير‎ 


٦‏ هل تشعر أن برامج التدريب الى ا 
حففت نتائج 


سادساً - اللوائح ( لوائح العاملین واللرالح المالية) 


17" هل تشعر أنك سجين اللوائح المالية وبالرغم من ذلك 


تشعر بأنه لبس هناك بديل خوفاً من التسیب وعدم 
الانضباط ٠‏ : 

۸ - هل تشعر أنك سجن لواش التعيينات والمكا فت والثر قيات 
وبالرغم من ذلك تشعر أنك تحتمى بها 


11 


۲ 


سابعا ‏ الاتصالاات ونظم المعلومات 


۹ ,هل تشعر أن رحلة الاتصالات طويلة دون مبرر لتنفیذ 0 
ی تمل ٠‏ 
2 ضر قل شمز أن المديرين عندك خفون فى صدورهم الكثير. 
رت ا الح م 
 ۴(‏ ھل بعرف کل مدر موقفہ بن اھر ات 
بأوك . ٠ ٠‏ 
0 بل سال المعلومات الملائمة مر اكزائخاذ القرارات 0 
الوقت اللائم 
ثامنا ‏ وقت المديرين 


7 


و ل ره a‏ 
الى حققولها ٠‏ جا 

. ٠ د نهل يعانى المديرون فى وزارتك / شركتك من ارتفاع‎ ٤ 
فى ضغط الدم ۲ زغ۴ کرک جن ن ا ہد الذھی‎ 
والمصی‎ 


تاسعاً -. التقييم والحوافز 


هم - هل يشعر المديرون عندك بأن الفعال مثل القوال 
۹ - ھل استتبم تقییمك للاداء ى الفرة الأخيرة ترقية 
._ شخص ممتاز حقق نتائج طيبة 

۷ - هل استبع تقييمك للاداء فى الفترة الأخيرة عزل 
شخص لم بحقق النتائج المتوقعة منه حكم منصبه 

۸ ۔ هل تحد صعوبة فى الحصول على أشخاص أ كفاء 

۹ _ ہل تجد صعوبة فی عزل أشخاض غير. أكفاء..ولكنك 
لا رف كيف ۱ ۱ ۱ 

4٠ ٠‏ - هل تعلم أن ا حوائز - وبالتالی النتائج باب مفتاحہ من 

الداخل 


نعم 


1۳ 





۶۱ 


ضع علامة ‏ أمام الإجابة الصواب فی العبارات ا 
أولا : مفهوم الإدارة بالآهداف والنتائج : ۱ 
١‏ فى ظل الإدارة بالأهداف تكون الأهداف على مستوئى المنظمة ككل . 
(رآء) صحواب . ےت 


ع 


۲- من أهم سمات الإدارة بالأهداف هو وضع أهداف لكل منصب من ٠‏ 
المناصب الإدارية الرئيسية على اعتبار أن تلك المناصب الرئیسیة مراکز 
مسئولة عن تحقیق نتائج . 00 

(أ) صواب . 
(ب) خطاً. 

٣‏ فی ظل نظام الإدارة بالأهداف يؤخذ رأى المرووسان فى الأهداف 
المطلوب تحقيقها . ۰ 
(15) صواب , 

(ب) خطاً. 

4 فى ظل.نظام الإدارة بالأهداف : | 
)۲( یؤخذ رأى المرو سن فى الأهداف المطلوؤت مہم تحقيقها . 
(ب) يضع كل مدير الأهداف الى سيحققها . ٠‏ 
(<) يضع كل مدير الأهداف الى سيحققها بالاشتراك مع. رئيسه . 
(د) ترد الأهداف من أعلى حيث بحدد كل مدير دوره فا . 

ه هناك فروق بين اشراك اومن 4 وضع الأهداف و اشير الك 


المرووسن والرؤساء فى وضع أهداف مناصهم ( المرؤوسين ) . , 


۲۱۷ 


(أ) صراب . 
رپ( خطاً. ) 
الإدارة بالأهداف والنتائج إدارة من خلال أهداف ونتائج المناصب 
الإدارية الرئيسية : | ) 
(أ) صواب . 
(ب) خطا . 
۷ إن المشاركة فى الإدارة من جانب المرئوسن معناها عملياً المشاركة ف 
ما العاف وره درن لاوز نی الكل 
(أ) صواب. ۰ ) 
(ب) خطاً. 
4- ف ظل نظام الإدارة بالأهداف بحب أن تترابط أهداف المناصب الإدارية 
الرتسية : ) 
١‏ ( رأسياً . 
(ب) أفقياً . 
2) (أ) + ربع 
و فى ظل الإدارة بالأهداف تكون الأهداف المطلوب نحقيقها أساس أى 
(1) اليكل التنظيمى . 
(ب) سلطات المناصب ف اليكل التنظيمى . 
(ج) العلاقات بين المناصب . 
(د) نظم تدفق لمات : 
(ه) نظم المكافات والرقيات .2 
(و) برامچ التدریب . 





۸ 


رز رام + یں + (ج). 
(ح) من ( أ) إلى (و) . 

٠‏ إذا كان التركيز فى الإدارة عإ على إحكام عليات التخطيط و 
عمليات الرقابة بالتركيز على معرفة الانحرافات وتصحيح المار دون 
اهام بالاختلافاث الفردية فإننا نستطيع أن نقول أن الإدار ة هنا أقر ب إلى 
رام الإدارة العلمية . 

(ب) الإدارة بالأهداف والنتائج 
۱- إن الإحكام : فى عمليات لتتخطيطه والرقابة بقوة السيف غالياً 0 تۇدى إلى 
جفاوی اھار ا ور325 ىر حسب قوة | لرئيس وم رکز 
قوى المرؤوسين . 
(أ) صواب . 
ری غطا 

۴۲ - إذا کان التركيز على الإدارة فى الھیکل التنظیمی والآأھرامات التنظيمية 
والنسلسل الراسی والسلطة الآمرة والعلاقات الرئاسية والالتزاء م بالقواذين 
واللوائح فإننا نستطيع ان لفو أ الأذاوة عن اقرب 11 
رام الإدارة العلمية . 

(ب) الإدارة الببر وقر ا 

1۳ إذا. كان ال ر كيز على النشاطات و امهو دات المؤداة وعى َء الحرائق 
۹ہ" ل الوسط - وما هو مكن فى ضوء 
الظطروف ء فإنه عکننا أن نقول آن الادارة هنا أقرب إلى : 
رأ الإدارة بالأهداف والنتائج . و ٠‏ 

(ب) الإدارة بالنشاط ورد الفعل . 
(ج) الإدارة العلمية . 


۲۱۹ 


5 إذا کان ال رکیز فى الإدارة علىحل الانسجام بين الأفراد وعلى حل 
الصراعات التنظيمية وعلى الاختلافات الفر دیة خلت التحفیز ا ختلفة 
فإنه ممكننا القول بأن الإدارة هنا أقرب إلى : 

ا ا ا 
(ب) الإدارة بالأهداف والنتائج . ۰ 
(ج) الإدارة عفهوم مدرسة العلاقات الإنسانية . 


-٥‏ فى ظل نظام الإدارة بالأهداف فإن الرقابة الذاتية مهمة مثل الرقابة 
من أعلى إن لم تكن أهم 5 
)١(‏ صواب . 


5 إن وضع الاحداف لكل متصب (إداری رئیسی عن:القومات الآساسية , 

المميزة لنظام الإدارة بالأهداف والنتائج .. 
رآ) صسواب . 

7 تعتير مجالات النتائج الرئيسية ( المسثوليات الآساسية ) لاى منصب 
إدارى هى نقطة الانطلاق لتحديد أهداف المنصب ٠.‏ 
( 1 ) صواب . 

: تعتر مجالاات النتائج الاتیة من مجالاات نتائج مدیر ۱ مصنع‎ 1١ 
5 (أ) كمية الإنتاج‎ 
. (ب) جودة الإنتاج‎ 
. (ج ) تكلفة الإنتاج‎ 


° 


(د) الكفاءة الإنتاجية ۱ 
ری ا ) او ادات ناقضاً التكاليف 1 
(و) ) أ) + ريم + (ج) + (۵) . 
8 لا مکن أن بکون آی مدیر مسئولا إلا عر ن التائج انى له سال السيطرة 
على مدحخلاما : 
(أ) صواب . 
(ب) خطا. 
- پکا یم دبل 0 إل أخداف يحب وضع الأول ف شکل 
أرقام و لكى تكون قابلة للقياس ) ومحددة بفترة زمتية : 
(أ) صواب 
(ب) خطا. 
اس من أمثلة: الأهداف ما يل 5 ٠.‏ 
(5]) تحسن الكفاءة الإنتاجية : 
رب تقليل العوادم إلى أدلى حد ممكن . : 
(ج) إنتاج ٠٠١‏ وحدة بتكلفة انتاج ٥‏ جنيه للوحدة .بہایة الأسبوع 
الأول من أبريل 1584 . | 
۴ ناه فرق بين « دقة » تسشن 1 0 ملاءمة ١‏ ا 


(ا)م صواب . 
(ب) خطأ . ۱ 
م؟ ‏ إن المشكلة فى مقاييس الات النتائج ليست فى دقتها بقدر ماهى ف 
جح e‏ ! 
(ا) صواب . 


(ب) خطأ . 


۲۲۱ 


: يمكن قياس فعالية مدير مستشى للامراض العقلية بالمقاييس الآتية‎ - ٤ 
. عدد الأسرة التى تم شغلها فى الفترة‎ )1( ٠ 
.. (ب) عدد الأيام التى قضاها المريض بالمستشق‎ 
1 (ج) عدد المرض الذين دخلوا المستشق لعلاجهم‎ 
عدد المر ضى الذين لم بدخلوا المستشنی‎ ٠ (د)‎ 
.. (ه) ليس أى من ذلك‎ 
: بمكن قياس فعالية مدير تدريب‎ - 
. (أ) بعدد برامج التدريب الذى خططها ونفذها‎ 
(ب) بعدد الأفراد الذين حضروا البر امج التدريبية‎ 
4 (ج<) بعدد دورات بر امج 'التاسر يب‎ 
(د) بعدد الاساتذة الذہن اش رکوا نی البرامج التدريبية‎ 
. ھ) عتوسط عدد الأفرادى البر نامج الواحد‎ ( 
. (و) بعدد ساعات التدريب‎ 
رز( ليس أى من ذلك‎ 
: اشتر اك ا مروٴوسین والرٹیس لی وضع أھداف ا مروٴوسین معناہ عملیاً‎ ۔٦‎ 
. أن يقوم الرئيس بتحضير « ورقة عمل » مبدئية‎ )1( 
0 ف آن عفر ظر رس َو( اعتغات طط مع إعطائہم‎ 
۱ ١ . ابداء الرأى‎ 
. (ج) أن يقوم المرووس بتحضير ورقة عمل مبدئية‎ 
» إن اشتر الك المر و وسن ف وضع الامداف مبنى على « ذأ زبحارنيك‎ ۷ 
الذى يقول أنه إذا اشترك فرد اشتراكا حقيقياً فى وضع هدف معين‎ 


فإن شدة أعصاب داخلیة تحفزہ لتحقیقہ حتى ولو قابلته عقبات . 





۲۲ 


را( صواب . 
(ب) خطا. 
8 .إن الاش شتراك الحقيق للمروئوسين يتطلب من الرئيس أن : 
)۱م ینصت ہفھم واستيعاب مشکلات المرئوسين نات الى 
عكن أن زضاظفر تا وااحسنات الطازی 
(ب) يفسح الوقت کا یفسح صدره للمناقشات ولا يعطى قراراً بأن 
المظلوب دراسة هذه الأهداف ى ظرف ۲١‏ ساعة مثلا . 
(ج) مجتمع بكل مرئوس على حدة قبل أن مجتمع بكل المرئوسين 
دفعة واحدة . ... ذلك لكى يفتح قلبه للرئيس . 
(ی) بضع هو الأهداف وبحاول بيعها المرئوسين . 
ری ينظر إلى وظيفته على أنه مستشار مؤي وس خم ویر 
شخص , صاحب سلطة . يأمن الا ) تطيع: . 
(9) يقدم فلت رایت لمروسيه ليجعلهم هم يقررون . 
O.‏ عالقا رارك لزنه يقار ا مل ا سر 
فى المعلومات . 
(ز) (ا) + ب + ری + زه 3 (و). ٠‏ 
۹ إن وضع داف لخا الإدارية يزيد من فاعلية الموازنات 
التخطبطية التقليدية ولابد من ربطھما ببعضہما . 
)ام صواب . 
(ب) خطا . ٠‏ 
۰٣‏ ليس ء ن المنطتى أن نلزم أی مدیر تحقیق أھداف ء دون توافر : 
رآ هيكل تنظيمى مع ال خاي مراكز مسئولية عن تحقیق 
نتائج . ۱ 


۳ 


(ب) نظام تدفق المعلومات اللازمة له لمتابعة تقديم سير العمل ذاتياً . 
(ج ) نظام مكافآت يفرق بين العامل الفعال والعامل غير الفعال . 
ردم نظام ترقية يكفل الترقية للفعال لمنصب اکر تحدیاً وأكثر 

إشباعاً . وليس نظام ترقية بالأقدمية . 
(ه) برنامج تدریبی ی ضوء احتياجات تدريبية محددة . 
وو كل ا عدم 
5 يجب النظر إلى الأهداف على أنها : 
(آء) قوة نحفيزية إيجابية . 
(ب) وسيلة لتوقيع الجزاء . 
(ج) وسیلة لرفع الكفاءة . 
(دع: كل ما تقدم ۱ ۱ 
۴ إن التحسین الاداری المستمر مسألة واردة فى ظل نظام الإدارةبالأهداف 
(أ) صواب . 
(ب) خطأ . ٠‏ 
...مم # المقصود بالتحسين الإدارى المطلوب لتحقيق الأهداف ما بأئی : 
رأ تحسين فى اطيكل التنظيمى . فى السلطات ؛ فى العلاقات . ٠‏ 
(ب) نحسين ى اللوائح ( الالية ‏ شئون العاملين ‏ المشتريات 
والخازن) . : 
ری تحسین ی نظم تدفق المعلومات . 
(د) نحسين فى نظ المكافات والأجور والترقيات . 
(ه) نحسين فى التدريب ( الذاتی والفردی والحاعی ) ۔ 
(و) تحسین ی ظروف e‏ ۱ 





۲٤ 


اجن من رأ لاریم 
60 و إى(و). 

#5 - إن وضع حتف المناصب الإدارية لايد وأ یکون ئی ضوء 520 

. اسٹراتیجیة : 

(') رات . 
(ب) خطا . 

9 بصت أن تشمل الأهداف 0 لشركات ١‏ ا حالات 7 
(أ) الرعية . ۱ 
(ب) الموقف السوق . 
(<) الابتكار . 
(د) الانتاجية . 
(ھ) طاق المديرين . 
(و) المسكولية الاجياعية . 
رو كل امم 
۔ إن خطط التحسين الإدارى = فی ظل الإدارة بالأهسداف ل تنيع ٠‏ 

أهداف المناصب الإدارية و ليست جرد قا عة عامة على الشيوع . 

(1) صواب.. 
(ب) خطأ . 
الإدارة بالأهداف : 
(أ) أسلوب فعال اذا 
(ب) اموب التطو یر لإداری وائتظیبی والسلوک الكل ي 
فو رم 


Yo 


الإدارة بالأهداف أسلوب لتطوير المنظات لأن الت ركيز اشر الك 

كل المديرين فى المنظمة بشكل حقيق لايد وأن .: 

زا و حناسهم لاسي إذا كانوا قد تعودوا على أن و 7 الخطة 

من أعلى . 

(ب) يقوى إحساسهم بالرؤية الواحدة . 

(ج) يخلق أويدعم روح الفريق خيث تصبح متطلبات العمل وليست 
الأمرجة الشخصية هئ الأساس . 

(د) بحدث تغیبراً متکاملا و ف التنظم والنظم والناس ع بحيث مخف 
حدة الركود ونحل محله ديناميكية جديدة . 

(ه) كل ما تقدم . 

4 إن الإدارة التى تؤمن بالإدارة بالأهداف لاہد وأن تکون قد اعتنقت 
النظرية الآتية عن طبيعة الإنشان الفرد : ۱ 
(أ) نظرية 6< . 
(ب) نظریة ۷ 
(ج) نظرية ع ونظرية / معا . 
٠‏ إن الإدارة التى تفترض الآتى عن الإنسان الفرد إدارة ينجح معها نظام 

الإإدارة ب الأهداف : 

)١(‏ الإنسان الفرد بطبيعته شخص ول يكره العمل ضعيف 
الابتكار ويم تحفیزہ بمزید من النقود أو التہدید بالعقاب 

(ب) الإنسان الفرد بطبيعته شخص يحب العمل مثل اللعب . . . إذا 
توافرت الظروف» قادر نسبياً على الاہتکار ويتم تحفيزه إمجابياً 
ہتحقیق ذاته و التز امه بمثل عليا و تحفيز ه سلبياًبالار تكاز على 020 

ری رآ" + رے . 


لی 


١‏ ف ظل | الإدارة بالأهداف يم وضع الأهداف ععر فة المدير ( الأعا ی( 
أو بمعرفة إدارة التخطيط . 
(أ) صواب . 
(ب) خما. : 
۲ إن وضع الأهداف - فى. ظل الإدارة العلمية :يتم بمعرفة .المدير 
. (الأعلى) أو بمعرفة إدارة التخطيط, :. 
رآ) صواب . 
(ب) خطاً . نیت 
۳ اق ظل الإدارة بالأهداف : 
(آ) يؤخذد رأى المرؤوس ف الأهداف المطلوب 'تحقيقها . 
(ب) يشترك المرووس ق وضع الأهداف الى سيلتز م. بتجقيقها.. 
€ € عد مشو ية ال ٹیس اق ظل الإدارة بالأهداف - ھی 


4 6 وضع الأهداف : 
رے) التأكد من سلامة الأهداف ا لمو ضو عة بر ف ۓ-ه99 9 و ضعھا 
هم 3 تعتبر المشورة ف وصع الاهداف 1 بين 'المر وأو سين 7 یی ظطل 


نظام الإدارة بالأهداف غ 
( أ ) نوعاً من التنازل أو فقدان السيطر ة 
(ب) مشكلة طبيعية و ضر ور رية. 

5 - تقتصر جلية وضع الأهداف اق ظل نظام الإدارة بالأهداف والنتائج 

- على الأهداة ف یٹ ولا تتعداها إلى .كل منصب ر ئيسى 
فى الشركة . 

وأ سوا 
(ب) خطأ . 


۲۷ 


40 - إن الذى يقوم بالتحسين والتطوير الإدارى فى الشركة : 
(1) رئيس مجلس الإدارة 
(ب) إدارة التخطيط والتنظم ١‏ 
(ج) المستشار اس حارجی . 
(د) طاقم المديربن بالمشورة والفهم المتبادل . 
(ه) (د) مع الاستعانة ب (ج) . 
۸ أن الإدارة بالأهداف والنتائج تطبيق للمفهوم القائل : النتائج باب 
مفتاحه من الداحل : 
0 ا ) صواب . 
(ب) خطا . 
۹ - فيا يلى عناصر عملية الإدارة بالأهداف : 
() جمع حقائق عن الظروف البيثية . 
(ب) وضع أهداف استر اتبجية .٠‏ 
(ج) وضع مجالات النتائج للمناصب . 
(د) وضع مقابيس ومعدلات أداء 
: (و) تغيير أى اطيكل التنظيمى 
(ز) تغيير فى اللوائح . . 
(ح) تعديل فى برامج التدريب . 
(ط) مقارنة النتائج أولا بأول . 
(ى) تقوية دوافع المديربن . 
إن 02-7 السلم لعناصر عملية الإدارة بالأهداف کالاتی : 
ام کا خو وارد پالئز تیت أعلاة بالضيظ: . 
(ب) التر تیب کالاق 





A 


- (آع:+ (ب) )+ (د)) ' 
4 ويحدث ف نفس الوقت . . . (2)9+(ز) + (ح) : 
- ثم يتم (ط)+درى). 00 
ثانیاً : مجالات النتائج : ۱ 0 
٠١‏ إذا تمت معرفة النتائج الى بتو قعها ا ومن ر یسه فا 
yS‏ 
الأضواء للدراسة : 
صا مصواض 
(ب) خطآً . 
١‏ - فیا يلى مثال قدف 1 
(أ) الربح . 
(ب) معدل العائد على , الاستار 
لج) /٠١‏ معدل عائد عل ل الاسٹیار فی ار عام ۸ ۸ . 
٢‏ أى من الآنى لا يعر مجال نلیجة ::: 
(أ) ملاعة الأفراد الجدد . 
(ب) العملاء الجدد . 
(ج) الآمن الصناعى 
(د) الإشراف على المرؤوسين'.' 
(ه) كل ما تقدم . 
٣‏ أی من الآنى يعشر ا 
)مع بر الازه انظتیٰ ‏ 
(ب) -٦‏ الأداء . 


"16 


(ج) تحقيق الأرباح . ْ 
(د) الاشتراك فى رسم السياسات . 
(د) تمثيل الشركة لدى الغير . 
(ه) الاشتراك ى رسم السياسات . 
7 منتجات مطورة . 
( ز ) الرقابة على الإنتاج . 
4ه أى مجالات النتائج الآتية موضوع بطريقة خاطئة : 
(1) الإنتاجية . 
(ب) العوادم . 
١ج‏ ) ثنمية المبيعات . 
ديع کش ارات 
(ه) (أ) + (ب). 
رں ری + (د). 
ده إن محالات نتائج أى مدير هى حاصل جمع ( مجموع ) مجالات نتائج 
مرووسيه : ۱ 
(أ) صواب . 
(ب) خطاً. 
من مجالات نتائج مدير الأهن الضتاعى ٠.‏ 
و اسراو 
تاع: الو اوت 
و مس 
(د) عدالة لاور ˆ 
رھ رآ + (ب) + (ج). 


۲۳٢ 


۷ - مکن قياس الصورة الذهنية للشركة او الآتية 
() كنية الإنتاج . 
(ب) دراسة ميدانية للرأى العام لجماهير الشركة .2 
(ج) رمحية الشركة . ۱ َ0 
رم رآ + رب . 
ری رب +(ج). 
۸- لکی یکون الا قابلا للقیاس :جب أن عویئ ثلأئة عناطر : :' عنططر 
الكية > عنصر الزمن » وعنصر التكلفة ( تكلفة تحقيق الهدف ) : 
(أ) صواب. ٠‏ 
(بم خطاً. 

e‏ العائد على الاستوار من بن مجالات 027 الما 
رام ورات 
(ب) خطاً. 

واد ای من الات لا يعتيز اهدفاً : 
وا أ( الانہاء من أعمال الامتحانات سرعة . 
(ب) زيادة الدخز القوى للبلاد . 
وم عم الس 
(د) رفع أجور العال بنسية 31 / "باسباء* عام ۸ء 
رم رآ +(ب)+(ج). 

الا : النظم المدعمة للادارة بالأهداف : 

۱ لکی يكون نظام الإدارة بالأهداف فعالا جب تدعيمه ب : 
)ا( نظام للعاملعن ۔ 0 
(ب) نظام للسلطات الالية . 


۲۳۱ 


رہم رآ + رب + رج). 

٦٦‏ ۔ إن نجاح نظام الإدارة بالأهداف يتوقف على مدى ملاعمة الأنظمة 
المساعدة لمنطق الإدارة بالأهداف والنتائج : ۱ 
(آ) صسواب: 

۳ إن الحالية ااا والمكافآت و بر وقراطية 
اللا تلناسب عع منطق الإدار 5 بالأهداف والنتائج : 
وا شواک 

. 54: إن التدريب الفردى غالباً ما يككون غير فعال بالنسبة المنظمة : 
رآ( صواب. 

58 هناك فرق بين التدريب الإدارى وتطوير المنظات : 
فالأول خاص بتدر يب الأفراد أا الثانى فهو خاص بتطو ب اليه ككل 


٦‏ _ البيانات تمثل رسائل متاحة للانسان الفر د لم یم تقييمها بالنسية أوقنف 
معين » أما المعلومات فهى بيانات تم تقییمھا لغرض معن : 
(أ» صسواب . 
(ب) خطاً. 


PY 


۷ - المعلومات هى بيانات مصنفة لغرض معن أو بالتالى فا معلو مات بيانات 
(أ سراب 

۸ إن إرسال المعلومات من خلال قنوات التسلسل الرئاسى يقلل من 
فاعلية نظام المعلومات سواء فى مجميع البيانات أو فى استر جاعها . 
0 ا ( ےج 1 


4 إن إنشاء مكتب للمعلومات شىء » وإنشاء نظام للمعلومات شی ء آخر : 


۰ - إن وجود نظام للمعلومات ینہی : 
(أ) بإنشاء مکتب للمعلومات ۔ 7 
(ب) بتو فر احير ات ای یی مكتب المعلومات . 
م بتحفيز العاملنٍ ی کپ الع و نات 
(د) كل ما تقدم . 
(ه) هناك متطلبات أخرى . ‪ ۱ 
ا آی من المقومات الآتية بجحب أن ا و نات لک تكون فعالة : 
0 0 ا ۱ ٰ 
(ب) ا 
(ج) التصنیف المناسب . 
(د) کل ما تقدم . 


۳۳ 


۲ -۔ إن العامل الحاسم فی الطلب على المعلومات هو : 

(1) دقة المعلومات . 

(ب) التوقیت اللائم . 

(ج) التصنيف اللائم ۔ 

(د) الدافع وراء استخدام المعلومات والفرص ال تاحة باستخدامھا ۔ 
“8 إن موازنة البنود والإدارة بالأهداف والنتائج مثل الزيت والماء لا ممكن 


(آ) صواب . 
٤‏ - إن الإدارة بالأهداف والنتائج تبى على منطق التكلفة والعائد : 
(أ» صواب. 
(ب) خطاً. 


رابعاً : مقومات نجاح الإدارة بالأهداف : 
٥‏ من الممكن إذابة الثلج فى المنظمة بإصدار قرار 5006 : 
(أ) صواب . 
(ب) خطاً. 
5 جب النظر إلى الإدارة بالأهداف على أنها : 
(آھ نظام للتخطيط والرقابة . 
(ب) نظام للتقيم ( تقيم الاداء وتقيم المدیرن ) . 
(ج) نظام لتطویر اللمدیرین ۔ ۱ 
(د) نظام لتطوير المنظمة تطویراً کلیا : 





£ 


۷- إن النظر إلى الإدارة ة بالأهداف كأداة لتطوير اة عق 
5 أ) إعادة الشباب للمنظمة وللمدير 6 فہا لے 
(ب) بناء روح الفريق . 
(ج) خلق الدمقراطية والمشاركة فى الإدارة . . 
ذدخغ اض الف اسلطات ا 
زم رات بل ری 
ا ھت وت ٠ ٠‏ 
۸- إن نقص المعلومات للعاملین غالا ما يؤدى إلى كرة الإشاعات + 
(أ) صواب . 0 
رہ خطاً. | 
۹۰- مجب على المدير ألا يستخدم المشاركة فى الإدارة إذا كان قد قرر 
)ا( صواب . 
(ب) خطآً . 
م استيعاب فكرة التغيير ا ر التنفيذ فيجب أن يأخذ 
مجراه ببطء : 
(أ) صواب . 
وھ ہد 
إن الأفعل :هو أن لاديف ابر لعامة مرض يشعر به : 
(1) صواب . ) 
(ب) خطاً. 


حامساً : كيفية تطبيق الإدارة بالأهداف : 
۲ - عكن تعلم الإدارة بالأهداف ذاتياً : 
وا 
(ب) خطاً. 
۳ - جب أن یتعام المدير ون نظام الإدارة بالأهداف قب أن يطاليو ايتطبيقه * 
(أ) صواب . 
(ب) خحطاً. 
:4 - ليحقيق الدعم الفكرى والقلى للادارة بالأهداف جب : 
(أ) حصر الواقع الفعلى للمنظمة فى صورة أرقام . 
(ب) حصر المشكلات الموجودة : الفنية والسلوكية والإدارية 


والتنظیمیة وا الیة . 
ری) إیضاح كيف عکن لنظام الإدارة بالأهداف أن يتغلب على 
تلك المعوقات . 


(د) معايشة الناس ں وتطلعھم نحو مستقہل أفضل ومدى ما عكن أن 
حققه نظام الإدارة بالأهداف . 


(ه) كل م تقدم 
٥‏ - إن حضور برامج تدريبية كاف لتعلم المدير ن تطبيق الإدارة بالأهداف : 
)١(‏ صواب . 


كم إن الذى يطبق الإدارة بالأهداف فى الشركة : 
219 المديرؤة فق الشركة :, 


۲۳۹٦ 


لام - إن أسبل طریقة لوضع مجالات نتائج هو استخراجها من: بطاقات 
وق الاص: الخضارتی الال نظ ی7 
(آ) صسواب , 


(ب) خطاً. 


سادساً : تجارب الإدارة بالأهداف من وراء البحار : ا من جا 
۸۸ - لقد أثیقت .الدراسة ى الشركات الأمريكية أن تطبيق الإدارة بالأهداف 
قد مجح ۴ کشر من الشرکات ‏ : 
وا صسواہ با 
اب خطاً. 
م -أئ من الفوائد الآثية يتحقق بتظبيق الإدارة. بالأھدافٰ : < + 
را ( حسن فى أداء الإدارة . 1 
۔)(ب) تحسین ف: التخطيط: .. 
(ج) 1 الذاتية ٠.‏ 
(د) نحسين فى العلاقات بين الروٴساء ا 
)4( 2 و تطویر الات ات للمدير ين 
(و) کل ما تقدم . 
۰ - إن امم مشكلة قابلت الشركات الأمريكية تی ١‏ طت نظام الإدارة 
بالأهداف هى أن المدير. ن واجهوا وت ف 0 كيفية تليق النظام 


(ب) عار 


Fv 


: إن مسئولية تطبيق الإدارة بالأهداف تقع على عاتق‎ - ١ 
ا‎ 
. (ب) إدارة التنظم‎ 
. (ج) إدارة التخطيط‎ 
. (د) ليس أى مما تقدام‎ 
: الإدارة بالأهداف هى صورة أخرى من‎ - ۲ 
الإدارة العلمية ( ممفهوم ندر و‎ )5( 
(ب) البر وقراطیة ا لی ( ا‎ 
. (ج) العلاقات الإنسانية‎ 
(د)( أ +رب).‎ 
9 + رھ را‎ 
. (و) ليس أى مما تقدم‎ 
. الإدارة بالأهداف أقرب إلى أن تكون‎  ة#‎ 
. پرامج تحسین الأداء‎ 5 
. (ب) برامج تدريب الحساسية لتغيير السلوك‎ 
. برامج تقيم أداء‎ )<( 
. (د) كل ما تقدم‎ 
. (ه) ليس أى مما تقدم‎ 
: إن معظم الأفكار المستخدمة فى الإدارة بالأهداف جديدة و ختلفةنماماً‎ -٤ 
. (أ) صواب‎ 
(ب) خطاً.‎ 


۲۳۸ 
٥‏ - يعتير العائد على رأس المال المستثمر 
وف ظا ي 
(أ) صواب. 
(ب) خطاً. 
5 ضع خطوط بن البنود الی عل ابن 
المسثولیات 
(أ) التسعير . 
(ب) التكاليف 
(ج ) المنتجات المرمحة : 
(د) ميات السلع . 
(ه) ار جة الدقيقة للانتاج 
(و) التقليل من الفاقد والعوادم . 
(ز) ربط الطاقة بالطلب الكل ى للسلع 
(ح) زيادة حصة الشركة فى ال 
(ط) الشراء الذكى للأصول . 
ری تطوير الإنقاج ٠.‏ 


من أفضل الأدرات نون 


3 ا غاب من دمو د دو الال 


راك المسثو لية 


ا مشریات 


ا 
تخطيط الإنتاج 
ارت 
الإعلان والترویج ً 


انچ نے 
الشئون الندسية . 
الخازن 

٠ . المويل‎ 


(ك ) الصیانة . چ 


¥۷ جب على رئيس مجلس الإدارة أن يراجع o‏ الأهداف على جميع 


۰ .المستويات حیٰ أدق مستوة تنظيمى : 
(أ) صواب . 


۲۹ 
۸ - ان معظم مشكلات الإدارة بالأهداف هى فى : 
(أ) رئيس مجلس الإدارة . 
(ب) المستشار ١‏ 
(ج) تحديد الأهداف . 
(د) تطبق الاظاط, 
44 إن الإدارة بالأهداف هى تطبيق على على : 
م الاقتصاد الحديث . 
(ب) نظرية النظم . 
(ج) نظرية الإشراف ... 
(د) نظرية السلوك . 
۰- إذا لم يكن هناك رغبة عند المديرين فى تبى نظام الإدارة بالأهداف 
فإن أحسن شىء ممكن أن تفعله الإدارة العليا هو : 
(آء) تطبيق النظام دون معرفتهم . 
(ب) تطبیق النظام تحت اسم آخر . 
(ج) تطبیق جزء من النظام ب : 
( دع الاستقالة . 
7 عدم تطبيق النظام كلية . 
* * 
والآن وبعد استيعاب نظام الإدارة بالأهداف والنتائج يكون من المناسب 
أن نتتبع خطوات تنفيذ الإدارة بالأهداف الذى صمم لأغراض تدريبية . 





5 


ما هى تشسكولياتك: الأسامية ى وظيفيك؟ 5؟ 





دون أدناه مسئولياتك الأساسية كا تتصورها . بمكنك الر جوع إلى 
« وصف الوظيفة ( مجلد 7 الدليل التنظيمى » 3 بالاسر شاد برأى خہبر 
التنظم اتآ بأحد زملائك أو بالرجوع إلى اللوائح والتعلمات. 
الرسمية الصادرة من جهات أعلى . ضع هذه المسئوليات فى :شكل قائمة 
دون و لميا . 





ما هى نسبة الوقت الذى تخصصه 


کا ا ا 





-- ارجع إلى القائمة السابقة ودون مها نسبة الوقت الذى تخصصه لكل 
مسئولية أساسية وذلك فى الجانب الأيسر من القائمة . 

فى ضوء الوقت الذى كتبته أمام كل مجال مسئولية أساسية رتب 
الأهنية النسبية لكل منها مبتدثاً برقم ( ١‏ ) لأعلى وقت . 

ائ السو لات ميا أ كز عع غرها ود نك فيا .ارت 
المسئوليات مرة أخرى ترتيباً أبجدياً مبتدثاً بالحرف ( أ ) للمسئولية 
الى تحما أكثر من غر ها ثم استمر بالترتيب الأجدى . 

۔- أذكر أدناه الأسباب الى تجعلك تبذل وقتاً كبراً ى بعض بالات 
ا 
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ما هى القوى الدافعة والقوى المعوقة لك ١‏ 
ا ف تحقيق مسئولياتك ؟ ؟ | 





استرشاداً ھا كتيقة ش٠‏ اة الصفحة السايقة > ضع حصراً لهم 
القوى الإجابية أو الدافعة التى تساعدك على إنجاز أعمالك : والقوى 
السلبية أو المعوقة لإنجاز أعمالك . ' 

لا ان انظرت ہر ری الین أو الأساشة ولسن کل آقریں 


القوى الدافعة ( الا جابیة ) 





Y4 





Vital Few & Trivial Many aڂlJJ|‎ 0 ال 1 الحا كم وا‎ 


۔۔ لقد أثبتت الدراسات أن ٠١‏ / من الوقت بحقق ۸۰ / من الانجاز آت 
والنتائج فى حن أن 8٠١‏ / من الوقت تحقق ٠١‏ / من النتائج ( مبدأ 
باريتو ) . ولا نثتك أن هذا المبدأ يعمل معك أيضاً . راجع قائمة 
مسثو لياتك الأساسية لتكتشف أن يعمل هذا المبدأ فعلا . 

ب اسأل نفسك : ماهوالمرر من وجودك ؟ Raison d'etre‏ . 

ب فى و اة امترات الأساسية الأولى وما أضيف إلا من 


دراسة انتقادية » وى ضوء قائمة مجحالات النتائج العامة للمناصب 


الإدارزيةة عب تخ هذه الحظة ‏ ضع قائمة جديدة بالمسئوليات 
الأشاسية عركة حست اما تحيث تكوة الأولوية الأول رقم )0 
والآولوية الثانية رتم (” ) وهكذا . . . 











كيلف يعرف الناس ما إذا كانت حتهم جيدة من عدمه ؟ لابد من 
ا ا وجودمؤشرات. . وحن لاممنا كل المؤشر ات ن مہمنااؤوشرات 
اه إن بن ا اؤفراثت' مک أن تكون ظواهر قبل بداية. 
المرّض وعكن أن تكون أثناء المرض أو بعذ حدوثه فعلا .. ۰ 
ضع فما يى. قائمة با مؤشرات للصحة ( وليس كل المؤشرات ) 
سنتلا حول أن المؤشرات لا تحوى إتجاهات قيمية ( زيادة - نقص ) 
رم ما 2ه a‏ الحاكة . 
واذکر شا 





همع" 


مثل ما فعلت مع مؤشرات الصحة . المطلوب الآن التفكير د زات 
بحالات نتائجك ا لأساسية . المطلؤب اختيار المؤشرات الحااقة والبى تقيس 
فعلا مجالات النتائج ( مجالات المستولية | لأساسية العامة ) . 





محالات النتائج ١‏ لأساسية. 











لقد أثیتت دراسات القيادة والفعالية أن المدير 22 أكثر فعالية 
وأكثر سعادة إذا كانت ٠ ٠:‏ 
)١‏ أهدافه ومسئولياته ومستويات تحقيقها واضحة له . 
(۲) وواضحة لرئیسہ ومتفق عليها بينهما . 

فكثير من سوء التوجيه الإدارى یکون نتیجة الاختلافات فی 

الصو ر غا عو می زنا مو ام بين المدير ورئيعه:.. 

- المطلوب الآن أن تذهب إلى رئيسك و: تتفق معه على مجالات النتائج 
وأولوياتها وأهميتها النسبية ومستويات تحقيقها . إن عرض هذه القائمة 
على الرئيس سيجعله يدر ك الأهم من المهم لكى لا يكون هناك مفاجآت 


منه مستقہ 





۷ 





ضع الاهداف البى تسعی إلى تحقيقها 
فى زمن محدد ویۃ نتکلفة محددہ 


إن المؤشرات الى تم التوصيل إلیہا وھی بمثابة مستويات أداء محددة 
دال الات النتائج الأساسية تكون المدخلالطبيعى لوضع الأهداف 
حيث تعطى قها رقية لهذه المؤشرات مع تحديد الزمن والتكلفة 
اللازمة ( سواء كانت نی شكل جهد أو وقت أو مال أو موارد ) . 
لاحظ أنه لا يمكن تصور أهداف دون نحديد زی أو دون 
تحديد تكلفتها . 











درجات السلطاٹ للمسٹولیات 


إن مجالات النتائج ا متقدمة وما 'يتبعها من: مؤشرات وأهداف ية 
محددة بزمن وبتكلفة » تضبح مجالات مسئولية جديدة » نحمل معها بالضرورة 
متطلبات من السلطة مطلوبة . وليس من الممكن عالياً فصل هذه اللخطوة عن 
الخطوة السابقة :. لأن .الالتزام. بأهداف 'معينة لابمكن أن يكون حقيقيآ 
أو يمكن تنفيذه .مالم تعطى الصلاحيات اللازمة للقيام 'بهذه المسئوليات على 
الوجه الأ كمل . وبطبيعة الحال فإن السلطات الى تفؤض للمدير تكون من 
منطق مجالات النتائج الجديدة ولذلك فإنه من الضرورى وضع قائمة 
المسئوليات والسلطات بالشكل الآلى : ۱ ۱ 


درجة السلطة 0 


سلطة كاملة ۱ سلطة عع bl‏ محدودة 
| بدون الرجوع | إحاطة الرئيس. 1 








۹ 


خحطة التحسينات الإدارية 


( اللوائح والنظم والتنمية الإدارية ) 





إن تفويض السلطات بالشكل امتقدم يجعل من الضرورى عمل خطة 
منکاملة للتحسینات ‏ غالہآما نظھر نی تعدیل أو تصحيح اللوائح ا الیة ولوائح 
0 ولوائح رن شئون العاملین ٤‏ أو على الأقل إجراء تعدیلات یق بعض 
بنودها . كما قل يتطلب الأمر أ تعن أفراد جادد ا تذدریب آفر اد حا 
أو زيادة مهارات البعض ف مخصصات معينة : طہ طبقاً لاحتياجات عددة . إن 
خطة التحسينات ضرورية طالما كانت الأهداف الجديدة أكثر طموحاً . 
وف بعض الحالات يتطلب الآمر عمل تحسينات إدارية لضمان نحقيق الأهداف 


ستو راما ا لحالیة 5 
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إن تحقق الأهداف الجديدة يتطلب يتطلب الواة قع القيام بالعديد من الأنشطة ‏ 
ونجز ہا ( و تحدید الس ا عن 5-7 2 و تحدید البرامج الرمنية الواجب 


این لان 


) 


2 تم الرقابة على مستويين : 


رن( مستوى ذانى أولا بأول من واقع المعلومات الواردة 





الرقابة و وتقویة دو افع الميرين ا 


ات موی إدار ى أعلى و هى الما ونة الدورية . 

ل چک أن تكون هناك رقابة ذائية مالم بوجد نظام دقيق” لتدفق 
المعلومات حيث يجب أن تصل المعلومات الملائمة فى الوقت اللائم لمراكز 
اتخاذ القرارات ( مراكز المسئو لية.) دون أن تمر على الرئاسات من خلال نظام 
الٹسلسل الرئاسیٰ:: ٴ ۱ 

0 تقوية دوافع الماديرين ع حقبقة واقعة إذا كانت المحاسبة ' 
على أساسمقارنة النتائج بالأهداف التی تقررت مع تصحیج السا 
بتصحيح النظم أو بتطوير الأفراد أو باعادة وضع الشخص ا ناسب 
فى المكان المناسب. » أو كل ذلك ٠...‏ 


لنتائج المستہدفة 





١ 


° 


۳ 


٤ 


۸ 
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المسئوليات الأساسية للوظيفة 


القوى الدافعة والقوى المعوقة 


القليل الجا كم والكثير التافه 
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1 
ا 
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درجات السلطات للمسئو ليات 


خحطة التحسينات الإدار به 


حطة العمل 


الرقابة وتقوية دوافع المديرين 


نسبة الوقت المخصص للمسئوليات 


وسعادة 


مؤشرات مجالات النتائج 





1 
$ 





الرسالة 
MISSION‏ 
أو ا مہرر من الوجود 
Raison d'etre‏ 





جالات النتائج الأساسية 
KEY BESULTS‏ 
AREAS‏ . 







المؤشرات 
INDICATORS‏ 


٠ الأهداف‎ 
OBJECTIVES 








الرقارة 


CONTROL 
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هذا کتاب میسط نی شرح علية الإدارة مع ال رکز بشکل خاص 
على العلاقة بين الأهداف ( التخطيط ) والنتائج ( الرقابة ) . إن أهمية هذا 
الكتاب فى أنه .ركز على ضرورة توضيح رسالة ودور كل منصب قبل 
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هذا الكتاب عثابة مدخل إلى الإدارة بالأهداف كفلسفة وكنظام ولو أنه 
يعالج الإدارة بالأهداف كايا نظام يتكون من مجموعة أجزاء . إنه 
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یوضح بشکل ملحوظ درجة إسهام ا مرعوسین فی وضغ الأهداف اللاصة‎ 
مهم . وى علاقة نظام الإدارة بالأهداف بنظاع الأجور » وكيفية انميئة‎ 
. إدخال هذا النظاء فى منظمة قائمة‎ 
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إن التركز ى هذا الكتاب هو على « نجالات النتائج » وعللى إشراك ٠‏ 
المرءوسان ف تصهم وتنفیذ النظام : إشتراك المرعوسين إبتداء من وضع 
مجالات النتائج الخاصة -هم ووضع مقاييسها إلى وضع الأهداف الحددة 


بفرة زمنية ... 
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:رکز هذا الكتاب على كيفية تطبيق المفاهىم والأساليب لى الواقع ٠‏ 
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